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Summary 
Many public organizations have passed to eGovernment in recent years, in order to reap a better quality 
and become more efficient. A key technology for this has been electronic document and record manage-
ment systems (EDRMS), designed to ensure a uniform and secure administration in the public  
eGovernment. 
It is the author's experience that organizations with EDRMS do not succeed in continuously improv-
ing the implemented systems to make sure that they continuously support the organization’s core 
processes as changes happen to and within the organizations due to constant pressure from the environ-
ment. This thesis, therefore, examines: How can an organization create a holistic EDRMS operations 
organization that is able to respond to barriers to continuous improvement of EDRMS? 
For analysis of the dissertation problem a multi-case study in 2 parts is used. The first part of the 
multi-case study examines the work of EDRMS in the departments of three case organizations, using 
interviews. The second part examines through workshops how to work on addressing the barriers to 
continuous improvement in an EDRMS operating agency. The collected empirical data is analyzed 
through two sub-analyses. The first sub-analysis identifies a number of barriers to continuous improve-
ment of the EDRMS and the second sub-analysis examines how the identified barriers, with the results 
from multi-case study part 2, should overcome the identified barriers to continuous improvement.  
The first analysis shows 18 barriers to continuous improvement of EDRMS in an organization, which 
are categorized under six headings that generally encapsulate the identified barriers. The analysis shows 
a preponderance of barriers related to the topics and the organization’s task and structure. Close correla-
tion between EDRMS and the task, being the core processes, complicates improvements of the EDRMS 
system, which can suspend or complicate already planned improvements. The structural barriers cover a 
decoupling between management, IT, vendor and the users, and the central EDRMS operating agency. 
Using the PDCA model as a framework, organizations could anchor the continuous improvement of 
EDRMS in the organization, anchoring the responsibility of continuous improvement circles to a change 
manager who understands the complexity of change in an organization. 
The second analysis carried out by using results from multi-case study workshops and, in view of the 
selected barriers identified, concludes whether the workshop results can be used to address these barri-
ers. The results indicate that it would be possible to meet barriers to continuous improvement. It is 
necessary that the organization establishes a centralized holistic EDRMS operating organization with 
sufficient operational, process, strategic, decision-making and communication skills by a range of roles, 
led by a change manager. The roles should, therefore, represent the organization broadly and focus on 
close collaboration both internally and externally. The close linkage to management can be done by 
letting the change manager into the management or by holding another role, in the operating organiza-
tion, responsible for a close cooperation with management.  
In conclusion it can be summarized: Through a central EDRMS operation organization with suffi-
cient resources and the mind-set to change rooted throughout the organization and to its environment 
will, led by a change manager, be able to handle both acute changes and planned continuous improve-
ment of EDRMS, in line with the business vision. 
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Forord 
Denne afhandlings emne og problem er valgt grundet forfatterens interesse for de organisatoriske 
udfordringer, som implementering af løsninger til elektronisk sags- og dokumenthåndtering (ESDH) 
ofte medfører. Nye arbejdsgange, rokering af arbejdsopgaver og vidensdeling på godt og ondt, er blot  
få eksempler på ændringer i en organisation, som ESDH kan medføre. Derfor går ESDH-
implementering og organisationsudvikling ofte hånd-i-hånd, hvilket medfører store udfordringer for  
de organisationer, hvori ESDH implementeres. Udfordringer opstår endvidere, når de implementerede 
løsninger er i drift. 
ESDH-driftsorganisationen, og dennes mulighed for at gennemføre kontinuerlige forbedringer af 
ESDH, behandles i denne afhandling som et bud på en løsning til nogle af disse udfordringer. Dermed 
håber forfatteren med denne afhandling at bidrage konstruktivt til debatten om ineffektive ESDH-
løsninger, ved at inspirere organisationer til at kigge indad i driften af egen ESDH-løsning med henblik 
på at igangsætte kontinuerlige forbedringer. 
Afhandlings omfang er jf. de formelle krav 40 normalsider. Denne begrænsning har haft indflydelse 
på omfanget af afhandlingens analyser, der nødvendigvis måtte afgrænses skarpt i forhold til den valgte 
teori, for at sikre en tilstrækkelig dybde i de udvalgte fokusområder.  
Afhandlingens resultat kan anvendes af personer, der arbejder dedikeret med ESDH, såvel som af 
ledere og beslutningstagere, der er i berøring med ESDH eller har indflydelse på prioriteringen af ESDH 
i organisationen.  
Der skal hermed rettes en stor tak til alle afhandlingens bidragsydere – uden jeres bidrag var afhand-
lingens multicasestudie aldrig blevet til. En varm tak skal også rettes til de nære venner, der bidrog med 
en hjælpende til sidst. Endvidere rettes en stor tak til min vejleder, som har guidet mig igennem afhand-
lingens udfordringer, og ikke mindst en særlig tak til min ESDH-sparingspartner, der har bidraget med 
relevant faglig kritik fra start til slut.  
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1. Indledning  
Det har gennem flere år været en målsætning for staten, at offentlige organisationer skulle overgå til 
digital forvaltning og høste både kvalitets- og effektivitetsgevinster (Prospekt for FESD, 2002; Den 
Digitale Taskforce, 2007). Det er i dag gængs praksis, at en af de centrale styringsteknologier til dette  
i den offentlige digitale forvaltning, er elektronisk sags- og dokumenthåndtering - også kaldet ESDH.  
Blandt de hyppigste formål med ESDH er vidensdeling, ensartet administration og sikker myndig-
hedsdrift. ESDH-løsningens centrale funktion i organisationen gør ESDH-systemet til en forretnings-
kritisk applikation, hvorfor det er centralt at sikre, at ESDH-løsningen til enhver tid fungerer bedst 
muligt (KL’s projekthåndbog, 2004; Økonomistyrelsen, 2008; Rambøll Management, 2006; Den digita-
le taskforce, 2002 og 2006). Det betyder, at ESDH-løsningen løbende bør tilpasses til de krav, der stilles 
fra omgivelserne, såvel som fra organisationen. 
Nutidens hastige forandringer medfører stigende krav til organisationers fleksibilitet, og en mere 
ustabil og uforudsigelig omverden udfordrer offentlige organisationer på deres tilpasningsevne (Bakka 
& Fivelsdal, 2010; Weick, 2000). Det er forfatterens erfaring, at mange offentlige organisationer ikke 
prioriterer, eller har været modne nok til, at forbedre de implementerede ESDH-løsninger i takt med nye 
muligheder og krav, hvilket kan ledes tilbage på forretningsledelsens interesse for it, eller mangel på 
samme. I en opsamling af erfaringer i forbindelse med dannelse af koncern-it i staten understreges det, 
at ”god forretningsledelse kræver godt kendskab til mulighederne og de styringsmæssige udfordringer i 
it. Det betyder samtidig, at det skal være de forretningsmæssige mål, der styrer udviklingen af it og ikke 
omvendt” (Videnskabsministeriet, 2005; s. 19).  
Manglende forbedring af de implementerede ESDH-løsninger og ledelsesmæssigt fokus har for man-
ge organisationer betydet, at ESDH-løsningerne med tiden er sandet til i forældede arbejdsgange og 
funktionalitet, der ikke længere understøtter forretningsprocesserne tilstrækkeligt. Denne erfaring 
understøttes af den tenderende negative diskurs for ESDH og it-projekter i staten generelt (Wittorff, 13. 
april 2010; Hansen, juni 2010 og Finansministeriet, 2010), hvilket bl.a. ses i flere artikler om problema-
tiske ESDH-projekter (Hansen, dec. og aug. 2010) og ESDH-systemudskiftninger, hvor gamle systemer 
erstattes af nye løsninger, der i højere grad understøtter forretningens arbejdsgange (Daabak, 2010; 
Wittorff, maj 2010).  
1.1 Problemstilling 
Mange ESDH-løsninger har ikke levet op til organisationernes forventninger og realiseret tilstrække-
lige effektiviseringsgevinster (Larsen, 2004; Wittorff, 13. og 20. april 2010). Også tilbage i 2002 var der 
problemer med ESDH-implementeringer: ”De systemer, der er på markedet, har ikke levet op til alle 
forventningerne – og omstillingen af organisationen til nye arbejdsrutiner har vist sig svær at håndtere. 
Den største udfordring for landets rådhuse, styrelser, institutioner og kontorer bliver at omlægge de 
daglige rutiner og arbejdsgange til at foregå fuldt digitalt.” (Prospekt for FESD, 2002; s. 4). Med afsæt 
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i den fællesoffentlige rammeaftale fra 2004 (FESD I1) blev ESDH implementeret i rigtig mange offent-
lige organisationer i de følgende år. Foruden et omfattende bilagsmateriale til rammekontrakten, blev 
der også publiceret en lang række håndbøger og vejledninger om implementering af ESDH2, med 
henblik på at støtte organisationerne i implementeringsprojekterne. Trods gode intentioner har mange 
organisationer, jf. ovenfor måtte konstatere, at der ikke er opnået tilstrækkelige effektiviseringsgevinster 
med ESDH. I forbindelse med en forundersøgelse til denne afhandling, der fandt sted via en række 
debatter på LinkedIn3, nævnes barrierer for realisering af gevinster bl.a. at kunne skyldes manglende 
ledelsesmæssig fokus og erkendelse af potentialet i ESDH som business-enabler.  
Det er organisationens ansvar at sikre ESDH-løsningens effektivitet, når systemet er i drift. Det frem-
hæves således i en af de mest omfattende ESDH-implementeringshåndbøger: ”Myndigheden (…) skal 
sikre, at det [ESDH-systemet] anvendes korrekt og ensartet, at svartider og tilgængelighed er i orden, 
og at systemet kontinuerligt vurderes med henblik på omlægning af arbejdsgange eller tilkøb af nye 
funktioner, der vil give organisationen en merværdi” (Økonomistyrelsen, 2008; s. 94).  
Under en desk-research4 i samme forundersøgelse blev det konstateret, at ovenstående vejledning, 
såvel som øvrige undersøgte vejledninger om ESDH-implementering, ikke eksplicit omhandler videre-
udvikling, forbedring eller forankring af den implementerede ESDH-løsning i organisationen 
(Økonomistyrelsen, 2008; KL, 2004; Rambøll Management, 2006; Den digitale task-force, 2002 og 
2006). Det udledes deraf, at forbedring af ESDH-løsningerne efter idriftsættelse ikke har været tænkt ind 
i mange ESDH-implementeringsprojekter, men i højere grad har været en opgave myndigheden efter 
projektafslutning relativ uforberedt blev konfronteret med oveni de mange øvrige organisatoriske og 
tekniske udfordringer, som idriftsættelse af ESDH kan medføre.  
Der eksisterer altså nogle barrierer, der hindrer organisationer i at arbejde struktureret med konti- 
nuerlige forbedringer af ESDH. Det er på trods af, at vigtigheden for forbedringer og videreudvikling 
flere gange blev slået fast i forhold til ESDH og it-systemer generelt (Teknologirådet 2001; Finans-
ministeriet, 2010). Vigtigheden og potentialet understøttes endvidere bredt blandt ESDH-leverandører 
og rådgivere (Meister, 2009; Wittorff, april 2010; Hansen, juni 2009), samt af forskningsresultater 
(Wellendorf, 2007).  
1.2 Problemformulering 
Hvis en ESDH-løsning skal realisere de ønskede gevinster og kontinuerligt give organisationen en 
merværdi, er det nødvendigt, at løsningen holdes optimeret og i trit med organisationsforandringer, krav 
fra omverden og teknologiske muligheder med mere. Det er derfor relevant at undersøge, hvordan 
                                                     
 
1 FESD I rammeaftalen var et resultat af et Fællesoffentligt Sags- og Dokumenthåndteringsinitiativ (FESD-projektet), der skulle 
fremme indførelsen af Elektronisk Sags- og Dokument Håndtering (ESDH) i den offentlige sektor på tværs af stat, amter og 
kommuner (jf. Prospekt for FESD, 2002). FESD I rammeaftalen gav offentlige organisationer mulighed for at indkøbe et af tre 
udvalgte ESDH-standardsystemer, der opfyldte krav, som var specificeret i samarbejde med 10 offentlige organisationer. 
2 Fx KL: Projekthåndbog (2004); Rambøll Management: Guide for kvalitetssikring af FESD-projekter - en tjekliste (2006); Den 
digitale taskforce: Overgang til drift og tilhørende opgaver (2006); Økonomistyrelsen: Den gode projekthåndbog (2008).  
3 Se kapitel 2 Metode. 
4 Se kapitel 2 Metode. 
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organisationer kan arbejde helhedsorienteret med kontinuerlige forbedringer af ESDH med henblik på at 
opnå større effektiviseringsgevinster. Afhandlingens hovedspørgsmål er derfor som følger:  
 
Hvordan kan en organisation skabe en helhedsorienteret ESDH-driftsorganisation, som 
 er i stand til at imødekomme barrierer for kontinuerlig forbedring af ESDH? 
 
Ved ESDH-driftsorganisation skal forstås en organisation af udvalgte aktører i organisationen, der med 
forskellige roller og opgaver arbejder struktureret sammen om drift og forbedring af organisationens 
ESDH-løsning, hvormed menes organisationens anvendelse af det implementerede ESDH-system. Dette 
arbejde skal ses i en helhedsorienteret kontekst, hvor interne og eksterne påvirkninger, muligheder og 
krav fra omgivelser, leverandør, ledelsen, brugere mv. gøres til en integreret del af ESDH-
driftsorganisationens arbejdsopgaver. Med kontinuerlig forbedring skal forstås teknisk såvel som  
organisatorisk forbedring af ESDH-systemet og de implementerede forretningsgange. I arbejdet med 
kontinuerlig forbedring vil ESDH-driftsorganisationen blive udfordret af en række barrierer, der forhin-
drer dette. Der henvises til Bilag 1 for yderligere begrebsforklaringer. 
Afhandlingens hovedspørgsmål vil blive besvaret ved hjælp af tre arbejdsspørgsmål:  
1. Hvilke barrierer forhindrer kontinuerlige forbedringer af ESDH?  
Svaret på dette spørgsmål vil synliggøre hvilke barrierer for kontinuerlige forbedringer, en organisation 
med ESDH udfordres af. 
2. Hvordan kan kontinuerlige forbedringer af ESDH forankres i en organisation? 
Med svar på dette spørgsmål vil det blive afklaret, hvorledes der med et teoretisk afsæt kan arbejdes 
med kontinuerlige forbedringer i en organisation, når det er en teknologi som ESDH, der kontinuerligt 
skal forbedres. 
3. Hvordan kan de identificerede barrierer imødekommes med henblik på at sikre kontinuerlige 
forbedringer af ESDH?  
Med afsæt i svarene fra arbejdsspørgsmål et og to, vil dette sidste arbejdsspørgsmål besvare, hvordan 
organisationer i praksis vil kunne imødekomme de identificerede barrierer, så forudsætningen for 
kontinuerlige forbedringer i organisationen er til stede. 
1.3 Afgrænsning 
ESDH er en blandt mange informationsteknologiske styringsteknologier, der kan sikre sammenhængen 
mellem mål, planer, implementering og læring i forbindelse med produkt- og procesteknologi i en 
organisation (Ulhøi, 2004). Med valget af ESDH som fokus, afgrænses der fra at diskutere anvendelse af 
andre styrings- eller ledelsesteknologier, der samtidigt kan finde anvendelse i organisation.  
Der fokuseres på ESDH i statslige myndigheder. Endvidere fokuseres på ESDH i en organisatorisk 
kontekst, hvorfor der afgrænses fra at behandle individets forståelse af og interaktion med ESDH-
systemet. Fokus lægges dermed på ESDH-løsningen som værende organisationens anvendelse af det 
implementerede ESDH-system, og ikke på ESDH-systemet i sig selv. 
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2. Metode 
I dette kapitel redegøres der for afhandlingens videnskabsteoretiske overvejelser, undersøgelsesdesign 
og det teoretiske grundlag. Dette kapitel vil dermed sætte læseren i stand til at vurdere undersøgelsens 
fremgangsmåde. Der gives først en introduktion til de videnskabsteoretiske overvejelser, hvorefter det 
overordnede undersøgelsesdesign præsenteres. Følgende redegøres for det teoretiske grundlag, hvorefter 
afhandlingens samlede undersøgelsesdesign beskrives og afslutningsvist vurderes. 
2.1 Videnskabsteoretiske overvejelser 
Denne afhandling placerer sig i samfundsvidenskaben med afsæt i organisationsteorien. Organisations-
teorien søger ikke, ligesom som naturvidenskaben, at give endegyldige svar eller fremsætte påstande, 
men i stedet at sige noget generelt om organisationer (Jacobsen & Thorsvik, 2008). Dette er formålet i 
denne afhandling, hvor forfatteren ønsker at give læseren mulighed for at kunne anvende undersøgelsens 
resultater i andre sammenhænge. 
Afhandlingens videnskabsteoretiske tilgang trækker dels på de realistiske retninger, i forhold til dens 
fokus på forbedringer fra et rationelt udgangspunkt, og dels på de fortolkende retninger i forhold til 
analyse af eksisterende barrierer for kontinuerlige forbedringer, idet organisationens individer er  
”bærere af betydnings- og meningssammenhænge, og at det derfor er disse, som skal fortolkes og 
udlægges i en videnskabelig praksis” jf. Højbjerg (2004; s. 309). Den indsamlede empiri afspejler altså, 
hvordan informanterne (individerne) finder mening i ESDH-løsningen og dets organisatoriske kontekst 
og fremlægger denne overfor forfatteren. Som forsker er en objektiv sandhed dog ikke en forudsætning 
for vores observationer og erkendelse af virkeligheden, idet virkeligheden er afhængig af og formes af 
vores erkendelse af den (Fuglsang & Olsen, 2004). Grundet den valgte fremgangsmåde vil hermeneutik-
ken, som fortolkende videnskab, endvidere være afsæt for forfatterens forforståelse og fortolkning af 
den frembragte empiri, og som forsker har det derfor været forfatterens opgave at ”reflektere over og 
eksplicitere (…) faglige handlinger og personlige perspektiver, antagelser og fordomme, sortere lidt og 
gøre de mest relevante til genstand for undersøgelse” (Kristensen, 2007; s. 281). Det har i praksis 
betydet, at forfatteren gennem indsamling af empiri via interviews og workshops (uddybes i afsnit 2.4), 
har tilstræbt at sætte de enkelte udsagn i forhold til helhedsforståelsen, der løbende blev revideret og 
genfortolket. Som eksempel kan nævnes, at forståelsen af begrebet ’ESDH-driftsorganisation’ på de 
afholdte workshops viste sig at være forskellig blandt deltagerne, hvilket kom frem ved at sætte deres 
forståelse i spil i forhold til de øvrige deltageres forståelse, fortolke den, spørge dybere ind, og genfor-
tolke svar i forhold til helheden, herunder også i forhold til øvrige organisationer.  
I praksis kan den frembragte viden anvendes af organisationer med ESDH, samt af ledere, projektle-
dere og leverandører, der er ansvarlige for beslutning eller implementering af ESDH. Endvidere vil 
videnskaben kunne drage nytte af afhandlingens resultater til yderlig forskning inden for kontinuerlige 
forbedringer af teknologi i organisationer. 
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2.2 Overordnet undersøgelsesdesign og afhandlingens struktur 
Arbejdet med identifikation af den valgte problemstilling, formuleringen af afhandlingens problem og 
endelige teorivalg, er sket hen over fem måneder i en iterativ proces. Der er valgt en overvejende induk-
tiv tilgang til empirien, der dog har været deduktivt inspireret (Georg, 2010). Det betyder, at forfatteren 
har valgt at ”lade empirien tale” i dataindsamlingen, såvel som i analysen af afhandlingens problem.  
Herunder skitseres først afhandlingens overordnede undersøgelsesdesign, der efterfølgende kort for-
klares. I figuren er endvidere indsat kapitelreferencer, hvormed figuren samtidig illustrerer afhandlin-
gens struktur. Afhandlingens metode uddybes i afsnit 2.4. 
 
 
Problem
Metode Teori
Analyse
Leavitt-Ry-modellen
PDCA-modellen
Forundersøgelse:
a) Desk-research
b) Webdebat
Casestudie del 1: 
Interviews (3)
Delanalyse 1
Identifikation af barrierer 
Casestudie del 2:
a) Interviews (4)
b) Workshops (2)
Teoretisk 
sammenstilling af 
PDCA og Leavitt-Ry
Delanalyse 2
Imødekommelse af barrierer
Kap. 5 
Kap. 4 
Kap. 6 
Kap. 2 
Kap. 3 
Kap. 1 
Konklusion
 
Figur 1. Afhandlingens metodiske design og struktur 
Egen tilvirkning, frit efter Enderud (1986) i Andersen (2005; s. 24). 
 
Med henblik på at identificere og konkretisere afhandlingens problemstilling, indledtes undersøgelsen 
med en desk-research. Idet den indsamlede sekundære empiri ikke indbragte tilstrækkelig viden til at 
indkredse afhandlingens problem, blev en webdebat efterfølgende igangsat. Herefter blev afhandlingens 
problem formuleret og det metodiske design blev fastlagt.  
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Der anvendes et multicasestudie til analyse af afhandlingens problem, der analyseres via to delanalyser. 
I den første delanalyse anvendes Leavitt-Ry-modellen (Ry & Nielsen, 2002) til analyse af barrierer for 
kontinuerlige forbedringer af ESDH i en organisation. Herefter gennemføres en teoretisk sammenstilling 
af Leavitt-Ry-modellen og PDCA-modellen (Deming, 1986), hvorudfra det videre analytiske fokus 
vælges. På baggrund af de identificerede barrierer fra delanalyse 1 og det valgte analytiske fokus, 
gennemføres derpå delanalyse 2. Afslutningsvist præsenteres konklusionen. Endvidere kan det nævnes, 
at konklusionen efterfølges af en formidlende artikel, der som perspektivering diskuterer afhandlingens 
resultat i forhold til projektledelsesfaget. 
2.3 Det teoretiske grundlag 
Baggrund for teorivalg 
Overgangen fra papirsager til elektronisk sags- og dokumenthåndtering ved implementering af ESDH, 
har for mange organisationer været en revolutionær forandring, der radikalt forandrede centrale arbejds-
gange i organisationen. En sådan revolutionær forandring er typisk drevet af organisationernes 
manglende evne til at holde sig opdateret i forhold til omverden, hvor mindre kontinuerlige forandringer 
er drevet af en mere proaktiv og stabil forandringsparathed i organisationen (Weick & Quinn, 1999). 
Jf. argumenterne i afhandlingens indledning, er det vigtigt, at organisationer med ESDH kontinuerligt 
forbedrer ESDH-løsningerne, således at kontinuerlige forbedringer kan mindske de revolutionære 
forandringer, hvor organisationer radikalt optimerer deres forretningsprocesser gennem implementering 
af ny teknologi, hvormed de overvældes af tekniske såvel som organisatoriske udfordringer, der kan 
bremse de ønskede effektiviseringsgevinster. 
De valgte caseorganisationer i undersøgelsens multicasestudie er alle bureaukratiske organisationer 
med relativt stabile og homogene omgivelser, hvorfor en hvis inerti kan være til stede. Såfremt en 
organisation lider af inerti, argumenteres at en forandring kan planlægges og gribes lineært an (Weick & 
Quinn, 1999; Weick, 2000). Med dette udgangspunkt er der valgt at anvende en rationel tilgang til 
forandring, der understøtter en lineær håndtering af forandringer. En sådan tilgang er dog i konflikt med 
nyere tilgange til organisationer og forandringsprocesser, hvor organisationer anskues som sociale 
systemer, der består af aktører, som fortolker og skaber mening i forandringen (Hatch, 1994; Weick, 
1995; Borum, 1995). Eller som Borum (1995) forklarer: ”teknologier til forandring af organisationer 
(er) tidsmæssigt og kontekstuelt bundne… Sociale teknologier (er) ikke uafhængige størrelser, men 
virker kun via den mening, de tilskrives af aktører”. Denne tilgang er altså socialkonstruktivistisk 
(Esmark et al, 2005) og dermed i konflikt med det valgte rationelle udgangspunkt for forbedring. Det 
rationelle udgangspunkt skal derfor heller ikke ses som et enestående og endegyldigt svar på tilgangen 
til forbedring af en ESDH-løsning, men anvendes i denne afhandling som teoretisk ramme og udgangs-
punkt for en struktureret tilgang til arbejdet med kontinuerlige forbedringer. 
Den procesmæssige tilgang til kontinuerlige forbedringer 
Der findes en lang række sekventielle forandringsmodeller og metoder til kontinuerlig forbedring, der 
har en rationel tilgang til forbedringer. Disse forandringsmodeller og metoder har baggrund i forskellige 
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strategier inden for organisationsudvikling5 eller kvalitets- og procesforbedring6. Demings kvalitets-
cirkel ”Plan, do, check, act” (1986) tilhører sidstnævnte kategori, hvor kvalitet betragtes som en funda-
mental forretningsstrategi. Modellen anvendes ”trods sin alder” fortsat i mange sammenhænge, bl.a. 
som ramme for ISO 9001 Quality (2010). 
PDCA-modellen vælges som rammemodel for procesforbedring, til at analysere hvorledes en organi-
sation med ESDH ved hjælp af en sekventiel kontinuerlig tilgang til forbedringer kan planlægge og 
strukturere disse. Dette vil vise sig meningsfyldt i forhold til at bryde med barrierer for kontinuerlige 
forbedringer og fastholde et fokus på kontinuerlige forbedringer som nødvendige i organisationen. 
PDCA-modellens udgangspunkt er at sikre kvalitet i behandlingen af input til output, ved at foreslå, 
at forretningsprocesser kontinuerligt analyseres og måles for at identificere og forbedre uhensigts-
mæssige variationer (Deming, 1986). I forhold til løbende realisering af gevinster med ESDH er bl.a. 
målinger et anbefalet indsatsområde (Økonomistyrelsen, 2008; Rambøll Management, 2006), hvorfor 
denne forandringstilgang kan siges at være i tråd med den anbefalede ESDH-implementeringsstrategi.  
Den organisatoriske forståelsesramme for procesforbedringer 
Leavitts (1972) systemteori lægges til grund for det organisatoriske udgangspunkt i denne afhandling, 
og anvendes som en forståelsesramme til analyse af barrierer mod forandring i en organisation. For at 
inkludere nyere tids betragtninger om organisatoriske forandringer anvendes Ry & Nielsens (2002) 
udvidede systemmodel, kaldet Leavitt-Ry-modellen.  
Ry og Nielsens tilfører Leavitt-modellens oprindelige variabler: struktur, opgaver, aktører, teknologi 
og omverden, variablerne: vision/værdier – mål, fysiske rammer, organisationskultur, belønnings-
systemer og historie. Ry & Nielsen (2002) trækker i deres modeludvidelse bl.a. på teori fra Hatch 
(1997), Schein (1994), Pedersen & Sørensen (1994), Kerr (1995, 1975), Galbraith (1995), Stacey (1993) 
m.fl., hvilket derfor giver et mere kompleks nutidsbillede af sammenhænge ved organisatoriske foran-
dringer. Modellen udmærker sig dermed ved at favne forandringer i en organisation i et mere helheds-
orienteret perspektiv, hvilket netop er relevant for afhandlingens problem. 
2.4 Metodevalg – data og empiri 
Følgende gennemgås den valgte undersøgelsesmetode. Først præsenteres den gennemførte forunder-
søgelse og efterfølgende det anvendte multicasestudie, med henblik på at synliggøre hvorledes empirien 
til besvarelse af afhandlingens problem gennem analyse er frembragt. Der henvises tilbage til Figur 1 for 
illustration af afhandlingens overordnede undersøgelsesdesign. 
                                                     
 
5 Fx Lewins ”Unfreeze, Transition, Refreeze” (Weick & Quinn, 1999) og Lyngdals ”Kortlægning, Analyse/mål, Problemløsning, 
Gennemførsel, Evaluering” (Jacobsen & Thorsvik, 2009) 
6 Fx IDEAL-modellen ”Initiering, Diagnose, Etablering, Agér, Lær” (Carnegie, 2009) og DMAIC ”Define, Measure, Analyze, 
Improve, Control”, der udspringer af Six sigma (George et al, 2005). 
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Forundersøgelse 
Formålet med forundersøgelsen var at indsamle viden om ESDH-implementeringer, med henblik på at 
identificere og indsnævre problemfeltet, og følgende konkretise afhandlingens problem. Forunder-
søgelsen er foretaget i to faser; en desk-research, der efterfølgende understøttes af en webdebat. 
Den indledende desk-research er foretaget ved undersøgelse af tilgængelig litteratur om ESDH-
implementeringer og kontinuerlige forbedringer gennem studie af afhandlinger, ESDH-
implementeringsvejledninger, samt en række artikler. Her nævnes blot de væsentligste kilder: Larsen 
(2004), Wellendorf (2007), KL (2004), Økonomistyrelsen (2008), Rambøll Management (2006), Den 
digitale taskforce (2002 & 2006), samt artikler fra Computerworld og Version2 (Tabel 6, s. 42). Desk-
researchen resulterede i en afdækning af problemer vedrørende manglende kontinuerlige forbedringer af 
ESDH, men ledte ikke frem til metoder til at imødekomme eksisterende udfordringer i arbejdet.  
Til at supplere den indsamlede sekundære empiri blev en webdebat følgende igangsat. Der blev op-
rettet tre debatter i det faglige netværk LinkedIn i grupperne Forandringsledernetværket, ESDH-ERFA 
og Dansk Projektledelse. De tre grupper blev udvalgt på baggrund af diversiteten i deres perspektiv på 
implementeringsprojekter - henholdsvis projektlederperspektivet, forandringslederperspektivet, og 
ESDH-driftsperspektivet. Debatterne løb hen over juli og august måned 2010. Webdebatterne bekræf-
tede forfatteren i, at der generelt er et behov for, at organisationer arbejder mere struktureret med 
kontinuerlig forbedring af teknologi. Dokumentation for de afholdte debatter kan findes online i de tre 
nævnte netværk (www.linkedin.com). Uddrag fra webdebatten samt spørgsmål til grupperne er vedlagt  
i Bilag 2. 
Multicasestudie 
Formålet med et casestudie er at udfordre og udvikle forklaringer, hvor det undersøgte finder sted i en 
særlig kontekst, og hvor der ønskes mulighed for at komme i dybden med konkrete organisatoriske 
problemstillinger (Yin, 2009). Endvidere kan det siges, at casestudiet er empirisk forskning, hvor kon-
klusionerne drages på grundlag af ”data”, der eksisterer uden for den menneskelige bevidsthed og 
dermed kan studeres (Ramian, 2007). I denne sammenhæng er det interessant at anvende casestudiet til 
at studere organisationen som system i en specifik kontekst, med det formål at undersøge og forstå 
hvorledes organisationen arbejder eller ønsker at arbejde med kontinuerlig forbedring af ESDH. Og 
netop til dette formål er et casestudie et særligt egnet undersøgelsesdesign (Darmer et at, 2010). En af 
ulemperne ved valg af et casestudie er dog begrænsningen i efterfølgende generalisering af under-
søgelsens resultater, der grundlæggende er problematisk, idet ikke to organisationer er ens. 
Der anvendes et multicasestudie, der blev gennemført i to dele. I del 1 blev inddraget tre case-
organisationer til at identificere barrierer for kontinuerlig forbedring, henholdsvis gennem én ekstrem 
case (positiv) og to typiske cases (Ramian, 2007). I del 2 blev inddraget en typisk case, til at undersøge 
imødekommelse af de identificerede barrierer. Valg af typisk case skyldes, at undersøgelsen ønskes at 
være problemidentificerende og forklarende, og at dens konklusioner ønskes anvendt til at sige noget 
generelt, hvorfor en typisk case er særlig anvendelig (Darmer et at, 2010; Yin, 2009). I nedenstående 
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figur illustreres kombination og design af de anvendte cases. Der henvises endvidere tilbage til Figur 1 
for illustration af den sammenhæng, som multicasestudierne indgår i. 
 
Multicasestudiedesign
Casestudie del 1:
Interviews (3)
Indenrigs- og 
Sundheds-
ministeriet
ESDH
Kultur-
ministeriet
ESDH
SKAT
ESDH
(Anonym)
Caseorganisation
ESDH
Casestudie del 2:
a) Interviews (4)
b) Workshops (2)
 
 
Figur 2. Afhandlingens multicasestudiedesign 
Egen tilvirkning, frit efter Yin (2009; s. 46) 
 
I det følgende beskrives de fire cases og den anvendte dataindsamlingsmetode for henholdsvis del 1 og 
del 2. Casestudierne er dokumenteret i form af notater, beskrivelser, samt plancher og fotos fra de 
afholdte workshops, der er vedlagt som bilag, hvortil der henvises i de følgende afsnit. Der er ikke ført 
case-protokol i kraft af studiernes korte varighed og begrænsede omfang. 
Casestudie del 1 
Formålet med casestudiets del 1 var at indsamle viden om statslige organisationers barrierer for kontinu-
erlig forbedring af ESDH. Der blev først indsamlet data fra de to typiske cases, som er departementerne 
i Indenrigs- og Sundhedsministeriet (ISM) og Kulturministeriet (KUM). Derefter blev der indsamlet 
data fra SKAT’s departement, der blev udvalgt som en positiv ekstrem case, idet der allerede arbejdes 
målrettet med kontinuerlige forbedringer af ESDH. Denne kombination vælges for at opnå indsigt i dels 
erfaringer med proaktivt arbejde med kontinuerlige forbedringer, dels i barrierer der forhindrer dette. 
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Tabel 1. Fakta om caseorganisationer, del 1 
Indenrigs- og sundhedsministeriet har i den nuværende form eksisteret siden ressortændringen i februar 
2010, hvor Indenrigsministeriet blev flyttet fra Socialministeriet til Sundhedsministeriet. Den 1. august 2010 
overgik Indenrigsministeriet til Sundhedsministeriets ESDH-løsning i departementet, der i dag samlet har cirka 
250 ESDH-brugere. ESDH-løsningen varetages af en ESDH-driftsorganisation, der udgøres af fire tidligere 
sagsbehandlere, samlet i et ESDH-sekretariat. 
 
Kulturministeriets departement har cirka 100 ESDH-brugere fordelt på tre enheder/fagkontorer, samt et 
ledelsessekretariat, Service Center og Ressourcer (administration/HR). Den nuværende ESDH-løsning blev 
lanceret i departementet i februar 2010. Kerneprocessen i ESDH-løsningen er ministerbetjening, men løsningen 
anvendes også til alt øvrigt arbejde i departementet. ESDH-løsningen varetages af en ESDH-driftsorganisation 
med otte superbrugere. 
 
SKATs departement består af et koncerncenter, der er en sammensmeltning af det tidligere departement og 
hovedcenter. Koncerncenteret er ansvarligt for ministerbetjening, og fungerer som en stabsfunktion for enheds-
forvaltningen og den øverste ledelse i Skatteministeriet. Skatteministeriets koncern indeholder desuden en 
række institutioner ud over SKAT. SKATs ESDH-løsning har cirka 7500 brugere, fordelt på 500 kontorer, spredt 
på ca. 100 lokationer. ESDH-løsningen varetages af en ESDH-driftsorganisation, der ledes af tre procesejere 
med ansvar for systemets forretningsanvendelse i samarbejde med fire systemejere, der har det tekniske 
systemansvar. Under sig har procesejeren et netværk med 90 superbrugere.  
 
I de tre caseorganisationer blev der gennemført et semistruktureret interview med udvalgte ESDH-
nøglepersoner med indsigt i ESDH-driftsorganisationens processer og opgaver. Der blev anvendt samme 
åbne spørgeguide i de tre interviews, se Bilag 3. Følgende personer blev interviewet: 
 Indenrigs- og Sundhedsministeriet: Afdelingsleder for ESDH-sekretariatet Lisa Gunnarson og 
Anne Iversen, også fra ESDH-sekretariatet. Varighed 75 min. Afholdt den 24.09.2010. 
 Kulturministeriet: Fuldmægtig Sille Razga, projektleder på den seneste ESDH-implementering  
i Kulturministeriets departement. Varighed 90 min. Afholdt den 24.09.2010. 
 SKAT: ESDH-procesejer i SKATs koncerncenter Leif Steinmejer og ESDH-systemejer Peter 
Hansen fra SKATs koncern-it. Varighed 75 min. Afholdt den 30.09.2010. 
 
Empiri fra de tre interviews blev nedskrevet i notatform under interviewet og efterfølgende suppleret 
med yderligere noter. De udførlige notater er anvendt til udarbejdelsen af en uddybende beskrivelse af 
de tre cases, vedlagt i Bilag 4, Bilag 5 og Bilag 6. Casebeskrivelserne kan i tillæg til ovenstående tabel 
give læseren et bedre indtryk af caseorganisationerne. Endvidere er der i Bilag 7 vedlagt en sammen-
stilling af de tre cases, der overskueliggør forskelle og ligheder på tværs af de tre cases. 
I forbindelse med de afholdte interviews blev der endvidere udleveret sekundær empiri fra nøgle-
personerne, herunder en præsentation af ESDH-projekterne (ISM og KUM), en udførlig ESDH-manual 
(ISM), samt rollebeskrivelser, udkast til sagsstyringsvision og ESDH-overbliksark (SKAT), som er 
anvendt i casebeskrivelserne og til analyse.  
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Casestudie del 2 
Formålet med casestudiets del 2 var at indsamle viden om hvorledes barrierer for kontinuerlige forbed-
ringer af ESDH kan imødekommes. Den valgte case er anonymiseret i denne fremstilling grundet et 
ønske fra organisationen, hvorfor der ikke kan henvises til den specifikke organisation eller navngivne 
personer. Forfatteren har dog haft lejlighed til at opnå et indgående kendskab til organisationen både 
forud for og under selve dataindsamlingen.  
 
Tabel 2. Fakta om caseorganisation, del 2 
Caseorganisationen er en statslig styrelse med cirka 300 medarbejdere. Styrelsen er en del af et ministe-
rium i den danske stat, hvis kerneproces består i at træffe afgørelser som øverste instans. Styrelsen har 
derfor et tæt samarbejde med de styrelser eller kommuner, hvis sager den træffer afgørelser i, og ligeledes et 
tæt samarbejde med en række eksterne parter, der inddrages i de beslutninger og afgørelser, der træffes.  
     Omkring 18.000 sager behandles årligt i styrelsen, og sagsbehandlingstiden er gennemsnitlig fem måne-
der. Den samlede sagsbehandling genererer en omsætning på cirka 150 millioner kroner årligt. Styrelsen har 
en central sagsoprettelse, der foretages af en journalenhed. Journalenheden beskæftiger omkring 16 fuld-
tidsansatte kontormedarbejdere og tre studentermedhjælpere. Endvidere varetages enkelte ESDH-opgaver i 
organisationens digitaliseringsenhed, samt i koncern-it. Styrelsen har i dag ikke en formel ESDH-
driftsorganisation, der koordineret og struktureret varetager drift og forbedring af ESDH-systemet.  
      De sager, der udgør styrelsens kerneproces er indtægtsgivende, og en effektiv sagsbehandlingsproces 
har derfor været behandlet af flere arbejdsgrupper i styrelsen gennem årerne. Allerede tilbage i slutningen af 
1980’erne, begyndte caseorganisationen af indtænke EDB som en måde til effektivisering af sagsbehand-
lingsprocessen, jf. ESDH-systemadministratoren, der har arbejdet i organisationen i over 25 år. På trods af, at 
organisationen dengang var en af frontløberne i forhold til elektronisk registrering, har opgraderinger af det 
ESDH-system, der blev implementeret i slutningen af 1990’erne, været karakteriseret af 1:1 opgraderinger, 
hvor der ikke er tilført nye processer eller funktionalitet til produktet, ud over hvad der har været indeholdt i 
standardproduktet. Det har betydet, at arbejdsgangene omkring sagsbehandlingen, på trods af flere opgrade-
ringer frem til i dag, er holdt relativ konstante. Samtidig er der stadig dele af forretningens kerneproces og 
støtteprocesser, der ikke er fuldt digitaliseret.   
 
Ovenstående beskrivelse er sket på baggrund af tilgængeligt materiale på styrelsens hjemmeside, samt 
den første del af dataindsamlingen, der bestod af fire interviews med caseorganisationen. De fire inter-
views blev gennemført med henblik på at opnå et indgående kendskab til organisationen, herunder deres 
anvendelse, drift og forbedring af ESDH. De interviewede personer blev udvalgt på baggrund af deres 
relation og kendskab til ESDH i organisationen. Alle interviews er gennemført som eksplorative inter-
views uden fast spørgeguide, for at give informanterne mulighed for at kunne fortælle frit. Interviewene 
er alle dokumenteret i notatform, der grundet fortrolighed ikke er vedlagt.  
Der blev afholdt følgende interviews: 
 Interview med administrationschefen for Administration og Service, samt leder af digitalise-
ringsenheden, vedr. styrelsens såvel som digitaliseringsenhedens arbejde med ESDH. 
Administrationschefen er endvidere ESDH-systemejer, og er dermed overordnet ansvarlig for 
ESDH-løsningen. Foretaget den 15.09.2010. Varighed: 90 minutter. 
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 Interview med ESDH-systemadministratoren fra styrelsens koncern-it (ekstern), om it-
administratorens opgaver i forhold til drift, vedligehold og videreudvikling af styrelsens ESDH. 
ESDH-systemadministratoren blev udvalgt dels grundet et indgående kendskab til ESDH-
systemet, dels grundet over 25 års erfaring med sagsbehandling i caseorganisationen.  
Foretaget den 21.09.2010. Varighed 60 minutter. 
 Interview med styrelsens journalleder, med henblik på at kortlægge journalens arbejde, herunder 
afdække journallederens rolle i forhold til kontinuerlige forbedringer af ESDH. Foretaget den 
23.09.2010. Varighed 90 minutter. 
 Interview med koncern-it chefen (ekstern), om it-afdelingens samarbejde med styrelsen om 
ESDH, og de udførte opgaver og services for styrelsen, med henblik på at belyse graden af sam-
arbejde set fra it-afdelingens side. Foretaget den 28.09.2010. Varighed 45 minutter. 
 
Endvidere er der efterfølgende afholdt to workshops a 2,5 times varighed, henholdsvis den 14. oktober 
2010, kl. 13-15.30 og den 29. oktober 2010, kl. 9-11.30. Valget af denne metode begrundes med mulig-
heden for at gå i interaktion med felten i arbejdet med at udforske, hvorledes barrierer for kontinuerlig 
forbedring kan imødekommes. Netop aktion med felten argumenterer bl.a. Lewin for, som en vigtig 
metode hvis praksis skal kunne få udbytte af forskningen i forbindelse med forandring i organisationer 
(French & Bell, 1999). Workshopperne havde samtidig det formål at indsamle viden om, hvordan en 
styrelse i praksis kunne prioritere og organisere en ESDH-driftsorganisations opgaver.  
Den valgte caseorganisation udemærkede sig særligt til disse workshops, idet den ikke i forvejen 
havde en egentlig ESDH-driftsorganisation. Der eksisterede derfor et aktuelt behov for dannelse af en 
sådan, for at imødekomme de udfordringer, som en allerede planlagt systemopgradering jf. admini-
strationschefen vil kunne forventes at medføre. Endvidere betød det, at ingen af deltagerne i forvejen var 
knyttet til faste roller og opgaver, hvorfor alle deltagere gik åbne ind til workshopperne. Dette kom til 
udtryk gennem meget engagerede og produktive deltagere.  
På workshopperne deltog: 
 Administrationschefen (administration og service, samt leder af digitaliseringsenheden) 
 Journallederen (ansvarlig for emnesystematik og den centrale sagsregistrering) 
 Projektleder (ansat i digitaliseringsenheden) 
 Proceskonsulent og tidligere sagsbehandler (ansat i digitaliseringsenheden)  
[deltog kun på workshop I] 
 Konsulent og tidligere sagsbehandler (ansat i digitaliseringsenheden) [deltog kun på workshop II] 
 ESDH-specialkonsulent (ekstern, ansat i koncern-it) 
 ESDH-systemadministrator (ekstern, ansat i koncern-it) 
 
Deltagere blev udvalgt af administrationschefen i samråd med forfatteren, grundet deres nuværende 
relation og kendskab til ESDH-systemet og dets nuværende drift, hvormed det var forventet de kunne 
bidrage med nyttig og aktuel information og en reel interesse i arbejdet med dannelse af en kommende 
ESDH-driftsorganisation. Workshopperne blev afholdt med forfatteren som facilitator.  
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Den første workshop blev indledt med en præsentation af den indsamlede empiri fra multicasestudiets 
del 1, herunder de fundne barriere for kontinuerlig forbedring af ESDH i ISM, KUM og SKAT. Følgen-
de blev præsenteret en arbejdsmodel, der blev anvendt i arbejdet med identificering af barrierer for 
kontinuerlige forbedringer i caseorganisationen. Arbejdsmodellen tvang deltagerne til at ”tænke ud af 
boksen” i forhold til deres nuværende ESDH-opgaver, der primært indbefatter journalrelaterede opgaver 
samt teknisk drift, der varetages af koncern-it. Den anvendte arbejdsmodel er udarbejdet af forfatteren 
på baggrund af erfaringer som ESDH-forretningskonsulent og -projektleder, med inddragelse af barrie-
rerne identificeret via delanalyse 1, samt teori fra den teoretiske sammenstilling. Endvidere blev 
modellen indledningsvist tilrettet efter sparring med ESDH-konsulenter fra DevoTeam Consulting 
(Projektchef Per Andreasen, seniorkonsulent Sandra Kaae Bauer, Inge Bograd og Christian Birn) og 
Rambøll Management (Chefkonsulent, Morten Wellendorf).  Der henvises til appendiks I for den 
anvendte arbejdsmodel.  
Ud fra caseorganisationens egne barrierer, blev der nu følgende udarbejdet en vision og målsætning 
for håndtering af disse i en ESDH-driftsorganisation, og herefter blev de nødvendige opgaver identifice-
ret, som kunne imødekomme caseorganisationens barrierer i forhold til drift og kontinuerlig forbedring 
af deres ESDH. På workshop II blev de identificerede opgaver grupperet under passende rolletitler, 
udarbejdet på workshoppen. Metoderne, der blev anvendt på workshopperne involverede brainstorm, 
silent brainwriting/mind-maps, diskussion og gruppearbejde. Der henvises til appendiks II for en præ-
sentation af workshoppernes samlede output. I Bilag 8 er endvidere vedlagt dokumentation i form af 
plancher og fotos fra workshopperne samt yderlig beskrivelse af fremgangsmåden. 
Afhandlingens analyser 
For at kunne besvare afhandlingens hovedspørgsmål, gennemføres der to analyser, der besvarer hen-
holdsvis arbejdsspørgsmål 1 og 3, samt en teoretisk sammenstilling, der besvarer arbejdsspørgsmål 2. 
Følgende præsenteres de to analyser. Der henvises til kapitel 4 for den teoretiske sammenstilling. 
Delanalyse 1: Hvilke barrierer forhindrer kontinuerlige forbedringer af ESDH?  
Analysen af organisatoriske barrierer er gennemført ved at anvende den indsamlede empiri fra case-
studiets del 1. I analysen trækkes der på empiri fra de tre interviews, herunder casebeskrivelserne (Bilag 
4, Bilag 5 og Bilag 6), samt på sekundær empiri, der blev udleveret til forfatteren under de afholdte 
interviews7. Analysen foretages med afsæt i variabler fra Leavitt-Ry-modellen (Figur 3), hvor ESDH 
sættes i stedet for teknologi-variablen. Analysen identificerer en række barrierer for kontinuerlige 
forbedringer af ESDH, hvormed afhandlings første arbejdsspørgsmål besvares.  
Analysen er gennemført ved at gennemgå interviewnoter, casebeskrivelser og sekundær empiri for 
fakta, der peger på en eller flere problemstillinger i forhold til en barriere for forandring, eller imøde-
kommelse af samme, ud fra Leavitt-Ry-modellens variabler. En opmærkning af vigtige emner bragte 
ved et efterfølgende gennemsyn forfatteren i stand til at identificere relevante barrierer på tværs af de tre 
                                                     
 
7 Jf. beskrivelsen i casestudiets del 1. 
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cases. Afslutningsvis blev de identificerede barrierer kategoriseret via dækkende overskrifter, og de 
væsentligste barrierer udvalgt til videre analyse i delanalyse 2. 
Delanalyse 2: Hvordan kan de identificerede barrierer imødekommes med henblik på at sikre konti-
nuerlige forbedringer af ESDH? 
Delanalyse 2 tager afsæt i de identificerede barrierer fra delanalyse 1, hvorfra de to væsentligste barrie-
rer udvælges. I analysen anvendes empirien fra casestudiets del 2 til at analysere hvorvidt de frembragte 
resultater i caseorganisationen vil kunne imødekomme barrierer for kontinuerlig forbedring af ESDH. 
Analysen er gennemført ved at krydse de to udvalgte barrierer fra delanalyse 1 med to udvalgte fokus-
punkter begrundet i den efterfølgende teoretiske sammenstilling. Delanalyse 2 afklarer derigennem 
hvordan de identificerede barrierer kan imødekommes med henblik på at sikre kontinuerlige forbedrin-
ger af ESDH, hvormed afhandlingens tredje arbejdsspørgsmål besvares. 
Årsagen til at det vælges at overføre resultater fra casestudiets del 1til casestudiets del 2, begrundes 
med ønsket om at teste hvorvidt de frembragte resultater fra multicasestudiets del 2 vil kunne anvendes 
til generelt at imødekomme barrierer for kontinuerlig forbedring af ESDH. 
Analyseniveau 
Det analytiske fokus fastholdes i begge delanalyser på det organisatoriske niveau, idet analyseobjektet er 
ESDH-driftsorganisationen, som er en del af en organisation. Fokus er de relevante sammenhænge, der 
knytter ESDH-driftsorganisationen sammen som en enhed, såvel som til resten af organisationen og 
dens omgivelser.  
Resultaternes troværdighed 
Den gennemførte undersøgelse såvel som vurderingen af den kan være udsat for bias, særligt grundet 
den kvalitative tilgang, hvor forskeren er i interaktion med felten. Følgende vurderes kort under-
søgelsens troværdighed. 
Det kunne have styrket delanalyse 1, at interviewene havde været transskriberet, hvormed det havde 
været muligt at studere og kode den eksakte empiri nærmere. Grundet den tid forfatteren har haft til 
rådighed, ville dette dog have betydet en reducering af casestudiets omfang hvor fire caseorganisationer 
inddrages. Netop anvendelsen af fire cases styrker omvendt analysens resultater, hvilket derfor blev 
prioriteret. Multicasestudiets informanter har alle deltaget frivilligt og bidraget med relevant og præcis 
information, samt suppleret forfatteren med understøttende interne materialer, samt mulighed for videre 
dialog efter de afholdte interviews og workshops, hvilket vurderes at øge datas troværdighed.  
Undersøgelsens samlede resultater viste at en forbedringsansvarlig (ændringsagent) spiller en central 
rolle i kontinuerlige forbedringer. Set tilbage kunne teori med dette fokus have styrket undersøgelsen.  
Den samlede kvalitet af undersøgelsen som praksisforskning vurderes at være tilfredsstillende. Af-
handlingen vil dog lægge op til yderlig praksisforskning inden for kontinuerlig forbedring af teknologier 
i organisationer. 
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3. Barrierer for kontinuerlig forbedring af ESDH 
Dette kapitel har til formål at frembringe viden om hvilke organisatoriske barrierer for kontinuerlige 
forbedringer af ESDH, der eksisterer i en organisation, hvilket vil besvare afhandlingens første arbejds-
spørgsmål: Hvilke barrierer forhindrer kontinuerlige forbedringer af ESDH?  
Analysen vil ske med udgangspunkt i Leavitt-Ry-modellens variabler (Ry & Nielsen, 2002), der an-
vendes som ramme for barriereanalysen. Modellen, såvel som teorien bag, introduceres indledningsvist. 
3.1 Præsentation af Leavitt-Ry-modellen 
Leavitt definerer organisationer som værende “complicated but understandable systems of tasks, struc-
tures, tools [technology] and people in states of continuous change” (1972; s. 259). Leavitts 
systemperspektiv har dermed også fokus på de kontinuerlige forandringer, der finder sted i en organi-
sation, hvilken han lægger op til kan analyseres ved at se på sammenhængene mellem variablerne: 
opgaver, struktur, aktører og teknologi i kontekst af organisationens omgivelser.  
Ry & Nielsen udvider modellen ved at tilføre yderligere fire variabler: vision/værdier og mål, beløn-
ningssystemer, fysiske rammer og organisationskultur. Derforuden tillægger de historie som fundament i 
alle variablerne. Modellen gengives herunder. 
 
Opgaver
Struktur
Aktører
Teknologi
Vision/værdier
mål
Fysiske rammer Organisations-
kultur
Belønnings-
systemer
Omverden
Historie
 
Figur 3. Leavitt-Ry-modellen  
Ry & Nielsen (2002; s. 21) 
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Modellen illustrerer med de mange dobbeltpile, at der er sammenhæng imellem de forskellige variabler. 
I praksis betyder dette, at en organisation må påregne, at ændring af én variabel vil medføre en påvirk-
ning på én eller flere andre variabler. Man kan altså ikke se på én variabel uden at forholde sig til den 
sammenhæng, som den indgår i. Leavitt, såvel som Ry & Nielsen, bemærker dertil, at en ændring i én 
variabel derfor ikke nødvendigvis vil give den ønskede effekt på en anden variabel.  
I den følgende analyse sættes ESDH i stedet for teknologivariablen, idet teknologi af Leavitt define-
res som noget, der styrer vores måde at arbejde på. Endvidere kan teknologi forstås som maskiner, 
metoder og programmer – både hardware og software (Ry & Nielsen, 2002; Leavitt, 1972; Leavitt & 
Bahrami, 1988). Teknologivariablen analyseres ikke som en selvstændig variabel, idet den uden sam-
menhæng til de øvrige ikke er interessant i denne sammenhæng. Teknologivariablen sættes derfor i 
forhold til hver af modellens øvrige variabler. Der afgrænses dog i denne afhandling fra at analysere 
variablerne belønningssystemer, fysiske rammer og historie med henblik på at rette fokus mod de 
variabler, der ud fra den indhentede empiri viste sig mest relevante. Særligt belønningssystemer og 
historie vil dog være relevant at udforske nærmere i en anden sammenhæng, idet belønningssystemer er 
tæt knyttet til motivation og kan anvendes i forbindelse med forankring af ESDH, ligesom organisatio-
nens historie kan antages at spille en vigtig rolle i forbindelse med forandringer og forankring af ESDH.   
3.2 Delanalyse 1: Hvilke barrierer forhindrer kontinuerlige forbedringer af ESDH?  
På baggrund af de tre interviews fra casestudiets del 1, gennemføres herunder en analyse af organisato-
riske barrierer for kontinuerlig forbedring af ESDH. Der trækkes endvidere på beskrivelserne af de tre 
cases, jf. Bilag 4, Bilag 5 og Bilag 6 samt på sekundær empiri udleveret til forfatteren. Der henvises til 
Bilag 7 for en referencetabel, der kort sammenstiller de væsentligste data om ESDH i de tre caseorgani-
sationer. 
Teknologi og opgaver  
Leavitt (1972) og Ry &Nielsen (2002) omtaler opgaver som det, organisationen gennem sin kerneproces 
leverer eller producerer. For alle tre caseorganisationer er opgaven bredt set ’sagsbehandling’, der 
medfører en beslutning eller en afgørelse. Endvidere kan opgaven udgøre en service for dens kunder, 
hvilke er andre offentlige myndigheder, virksomheder, foreninger og borgere.  
De tre caseorganisationer ISM, KUM og SKAT er alle bureaukratiske organisationer. Bureaukratiske 
organisationer kendetegnes ved at have en klar arbejdsdeling, specialisering og en administrativ hierar-
kisk struktur (Mejlby et al, 1999). Det gælder i praksis eksempelvis for ministerforelæggelser og 
høringsprocesser, som alle tre caseorganisationer håndterer via deres ESDH-systemer.  
En ændring af forelæggelses- eller høringsproceduren bør derfor medføre en tilpasning i ESDH-
løsningen, så arbejdsgangsunderstøttelsen kontinuerligt holdes optimeret til opgaven. Samtidig kan en 
forandring af selve ESDH-systemet også udløse en forandring af opgaven, fx gennem en system-
opgradering, hvilket ikke nødvendigvis ønskes, eller som skal igennem en bureaukratisk beslutnings-
proces forinden. Denne tætte sammenhæng mellem ESDH-løsningen og opgaven/kerneprocessen kan 
derfor være en barriere for kontinuerlig forbedring af ESDH.  
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I ISM blev det erfaret ved sammenlægningen af Indenrigsministeriet og Sundhedsministeriet, at nye 
opgaver kan komme til, når en ressortændring pludselig effektueres. En ændring af opgaven har i ISM 
derfor medført en påtvungen ændring af ESDH-løsningen, som ESDH-sekretariatet blev pålagt at 
implementere, forud for andre planlagte ESDH-opgaver. Udefrakommende påvirkninger kan altså ændre 
agendaen for og prioriteringen af ellers planlagte forbedringer. 
Forbedringsprojekter i form af versionsopgraderinger har senest for både ISM og KUM været en stor 
teknisk udfordring. ISM har været plaget af en fejlfyldt systemapplikation efter den seneste opgradering, 
der indeholdt en optimering af processen for ministerforelæggelser. KUM har i arbejdet med implemen-
tering af en fælles koncernløsning i højere grad været udfordret på at tilpasse deres eksisterende 
arbejdsgange til den nye fælles løsning, for derved at undgå særlige kundetilpasninger. Fejlfyldte appli-
kationer, såvel som indlejrede best practices i systemet eller centralt besluttede anvendelsesmetoder, kan 
derfor også være en hindring for kontinuerlige forbedringer. Endvidere kan uventede tekniske udfor-
dringer med lange udbedringstider også være hindrende. 
En konsekvens ved effektivisering af sagsbehandlingen, der ofte er et mål med ESDH, kan fx være 
reduktion af personale, som resultat af mere effektive processer. I ISM’s opgradering af ESDH i februar 
2009 omlagde man sagsbehandlingsprocessen fra central til decentral sagsregistrering. Det betød, at en 
af de gevinster der skulle realiseres, var reduktion af kontorpersonale til sagsregistrering, idet denne 
opgave nu blev lagt ud til sagsbehandlerne. For at imødekomme modstand mod forandring i forbindelse 
med den forventede reduktion af kontorpersonale, blev det meldt ud at fyringer ikke ville finde sted. 
Kombinationen af en naturlig afgang og ansættelse af kontorpersonale på kortvarige kontrakter op til 
omlægningen, blev løsningen på ellers nødvendige nedskæringer i forbindelse med gevinstrealisering. 
Varslede nedskæringer, omfordeling af opgaver eller personale i forbindelse med en effektivisering af 
arbejdsgange via ESDH-systemet, kan være en barriere for implementering af forbedringer.  
Teknologi og struktur 
Struktur kan, jf. Leavitt (1972) forstås som både de strukturelle, men også institutionelle strukturer. Med 
struktur forstås her organisationsstruktur, dvs. den måde afdelinger og teams er organiseret på i forhold 
til hinanden og den helhed de indgår i. 
Alle tre organisationer tilstræber en effektiv opgavebehandling, og har enten netop været igennem et 
effektiviserings-/opgraderingsprojekt (ISM, KUM), eller er ved at planlægge et (SKAT). Det blev under 
dataindsamlingen bemærket, at ESDH-projektet i KUM blev startet op som et selvstændigt it-projekt, 
der først senere blev koblet til et i forvejen kørende optimeringsprojekt i ledelsessekretariatet, da ledel-
sen så, at projekterne kunne understøtte hinanden. Det fremhæves at ledelsen, i repræsentation af 
ledelsessekretariatet, altså ikke naturligt tænkte ESDH-systemet ind som et middel til at optimere 
forretningsgange og arbejdsprocesser, hvorfor denne manglende anskuelse af ESDH som forretnings-
fremmende applikation kan ses som en barriere for forbedringer.  
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I KUM og ISM har de førnævnte opgraderingsprojekter begge været teknisk udfordret. Begge har i den 
sammenhæng udtrykt frustrationer over samarbejdet med leverandøren8, der bl.a. begrundes med lange 
og tunge kommunikationsveje for fejlhåndtering. ESDH-fejl konstateres i ISM og KUM typisk af en 
bruger, der rapporterer denne til ESDH-sekretariatet/superbrugerne, hvorefter den eksterne it-afdeling 
modtager fejlen, som derfra sendes videre til leverandøren og først derefter sendes til leverandørens 
underleverandør, der kan udbedre systemfejl. ISM har samtidig haft svært ved at få prioriteret deres 
tekniske fejl i forbindelse med deres opgradering, hvilket bl.a. har haft den konsekvens at arbejdsproces-
sen for ministerbetjening nu ikke længere er fuldt digital, som tiltænkt fra projektets start. Ministeren 
forelægges i dag fortsat fysiske sager grundet tekniske udfordringer. Dette er særligt beklageligt, idet 
ministeriets ledelse ellers har stået sammen for at skubbe denne forandring igennem.  
I SKAT afholdes faste månedsmøder med leverandøren, hvor der løbende følges op på fejl samt dis-
kuteres forbedringsinitiativer, hvorfor samarbejdet med leverandøren ikke her vurderes som 
problematisk. Et dårligt samarbejde med leverandøren kan derimod hindre proaktive kontinuerlige 
forbedringer, hvilket må tages i betragtning som en mulig barriere. 
Sundhedsministeriet blev i forbindelse med den seneste ressortændring sammenlagt med Indenrigs-
ministeriet (februar 2010). Dertil fortæller Lisa Gunnarson og Anne Iversen fra ESDH-sekretariatet i 
ISM, at de tæt på den forandring også oplevede to store organisationsændringer, der ændrede radikalt på 
organisationsstrukturen. Det betød en væsentlig mængde ESDH-opgaver i forbindelse med tilpasning af 
ESDH-løsningen til de nye organisationsstrukturer. Også i SKAT erfares det, at strukturelle organisati-
onsændringer pludselig udmeldes med den konsekvens, at ESDH-systemet snarest derefter skal tilrettes, 
for at sikre compliance i sagsbehandlingen. Det har betydet, at fokus må flyttes fra ellers planlagte 
opgaver som fx udvikling af undervisningsmateriale (ISM) til tilpasning af strukturelle ændringer. 
Uforudsete strukturelle ændringer kan derfor ses som en barriere for planlagte kontinuerlige forbedrin-
ger. 
It varetages i KUM og ISM af en ekstern afdeling og i SKAT af det fælles koncern-it. SKAT har jf. 
ESDH-procesejer i koncerncenteret Leif Steinmejer et tæt samarbejde ESDH-systemejer Peter Hansen 
fra koncern-it. SKAT har dette samarbejde sat i faste rammer, hvilket betyder, at der løbende kommuni-
keres og forhandles om forbedringer til systemet mellem procesejeren, der er ansvarlig for 
forretningsgangene i systemet, og systemejeren med ansvar for den tekniske løsning i it, hvormed 
kontinuerlige forbedringer muliggøres. I KUM fremhæves omvendt afstanden til den centrale it-afdeling 
som en barriere for et tæt samarbejde. Problemfyldte eller langsommelige samarbejdsprocesser hindrer 
forbedringer, hvilket derfor kan ses som en barriere.     
Alle tre caseorganisationer har etableret en form for ESDH-driftsorganisation, hvor det daglige an-
svar for ESDH varetages. Der ses i hver af de tre cases forskelige måder at organisere en ESDH-
driftsorganisation på. I SKAT er det tre procesejere, der i ESDH-driftsorganisationen har det øverste 
ansvar. SKAT udfordres her på en dekoblet superbrugergruppe, hvilket betyder, at forbedringsinitiativer 
ikke sendes fra brugerne via superbrugerne til procesejerne, som det oprindeligt har været tiltænkt. 
                                                     
 
8 Alle caseorganisationer anvender samme ESDH-system. 
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Dermed går nyttig viden om forbedringsinitiativer tabt. I ISM består ESDH-driftsorganisationen af fire 
tidligere sagsbehandlere, der tilsammen har opnået systemtekniske, journalmæssige, og superbruger-
kompetencer. Knaphed på ressourcer kombineret med for mange opgaver, bl.a. udløst af de organisatori-
organisatoriske ændringer, dekobler ESDH-sekretariatet fra brugerne, idet de ikke har tid til at udfylde 
rollen som superbruger. Superbrugerrollen omtaler de som vigtig i forankringen af sagssystemets nye 
processer. I KUM varetages superbrugerrollen af otte superbrugere, der mødes fast en gang ugentligt for 
at udveksle idéer til forbedring af systemet og følge op på fejl. Det kan derfor udledes, at muligheden for 
kontinuerlige forbedringer øges gennem tilstrækkelige ressourcer, hvorigennem koblingen til og dialo-
gen med brugerne sikres. Utilstrækkelige ressourcer kan derfor betragtes som en barriere for 
kontinuerlige forbedringer. 
I SKAT tildeles ESDH-procesejere årligt et fast udviklingsbudget, som muliggør hurtige kontinu-
erlige forbedringer, der kan implementeres med kort varsel. Hverken ISM eller KUM tildeles et fast 
budget til videreudvikling og kontinuerlige forbedringer af den implementerede ESDH-løsning, hvilket 
sammenholdt med SKAT også kan betragtes som en barriere. 
Teknologi og aktører 
Aktører, som Ry & Nielsen (2002) kalder Leavitts variabel ’people’, skal i denne sammenhæng forstås 
som alle medarbejderne i organisationen og dermed alle brugere af ESDH-systemet: kontor-
medarbejdere, sagsbehandlere og administrativt personale, topledelsen og mellemledere. Variablen 
aktører behandles i denne sammenhæng ikke som individer, som oprindeligt tiltænkt af Leavitt, men i 
stedet som roller i relation til ESDH-driftsorganisationen, der kan varetages af individer. Derved fast-
holdes det analytiske fokus på organisatorisk niveau.  
De tre ESDH-driftsorganisationer er som ovenfor beskrevet struktureret forskelligt og varetager for-
skellige opgaver. De besidder samtidig også forskellige kompetencer. Fælles for de tre ESDH-
driftsorganisationer er dog, at de har til opgave at forankre ESDH-løsningen i organisationen. I ISM 
kommer dette til udtryk i den store forandringsopgave i forbindelse med ”integration” af Indenrigs- og 
Sundhedsministeriet i én ESDH-løsning. Foruden de rent tekniske udfordringer det medfører, fortæller 
afdelingsleder for ESDH-sekretariatet Lisa Gunnarson, at det er ESDH-sekretariatets opgave at sikre, at 
Indenrigsministeriets 120 brugere, der 1. august 2010 blev en del af den nu fælles ESDH-løsning, 
anvender ESDH-løsningen som tiltænkt og planlagt af det tidligere Sundhedsministerium. Sammenlæg-
ningen har for ESDH-brugerne i Indenrigsministeriet også betydet en omlægning fra central til decentral 
sagsbehandling, og en omlægning til fuldt digitaliserede arbejdsgange. Det betyder, at sagsbehandlerne i 
det tidligere Indenrigsministerium både skulle acceptere overgangen fra papirsager til elektronisk 
sagsbehandling, samtidig med at det ikke længere var kontormedarbejdernes opgave at registrere sager-
ne for sagsbehandlerne, som det tidligere havde været. Dermed blev ESDH-sekretariatets opgaver efter 
sammenlægningen tilført denne store forandringsopgave, som de ikke har tilstrækkelig tid til at varetage.  
Endvidere er manglende myndighed til at gennemtvinge de nye arbejdsgange en begrænsning. Lisa 
Gunnarson forklarer, at kontorcheferne er øverst ansvarlige for sagsbehandlingen i deres afdeling, 
hvorfor ESDH-sekretariatet kun kan hjælpe til og ikke tvinge de nye ESDH-brugere og deres kontorche-
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fer til at anvende de nye processer. ESDH-sekretariatet har ikke har det eksplicitte ansvar for foran-
dringsledelsen af implementeringsprojektet, men gennem opgaver som kvalitetssikring og undervisning 
pålægges de implicit et forandringsledelsesansvar. I SKAT er ansvaret eksplicit placeret hos proces-
ejeren, der har det overordnede forretningsmæssige ansvar for ESDH-løsningen. Det kan derfor være en 
barriere for forankring af et forbedringsinitiativ, hvis der ikke udpeges en forandringsleder med ansvar 
for forankringen. Det er endvidere en barriere, såfremt et forbedringsinitiativ ikke følges med tilstrække-
lige ressourcer, tid og myndighed til at kunne forankre forbedringsforslaget. 
Teknologi og organisationskultur 
Kulturvariablen består bl.a. af fælles anskuelser, følelser, værdier, normer, filosofier og traditioner jf. Ry 
& Nielsen (2002).  
I ISM blev det erfaret ved den seneste ressortændring, at nye opgaver pludselige kan komme til. Det 
betød for ISM ikke alene nye opgaver, men også en stor kulturel udfordring, grundet digitaliseringen og 
decentraliseringen af sagsoprettelsen (se ovenfor). Lisa Gunnarson og Anne Iversen fortæller, at de 
oplever en del modstand mod denne forandring fra de nytilkomne brugere fra det tidligere Indenrigs-
ministerium. Samtidig giver de udtryk for, at de mangler værktøjer til at påvirke forandringsprocessen. 
Ændringer i opgaven og forretningsprocesser kan dermed skabe modstand mod forandring, hvilket også 
må tages i betragtning som en mulig barriere for kontinuerlige forbedringer.  
Teknologi og vision/værdier og mål 
I SKAT leveres der løbende udtræk fra ESDH-systemet til ledelsen. På trods af dette er det ikke proces-
ejerens opfattelse, at udtrækkene reelt analyseres og anvendes til initiering af forbedringsønsker fra 
ledelsen. Der er ikke klarhed over, hvordan og til hvad udtrækket anvendes. I ISM har det siden lance-
ringen af deres seneste opgradering i februar 2009 været tiltænkt, at ledelsen skulle modtage udtræk til 
ledelsesinformation, men det er endnu ikke blevet efterspurgt af ledelsen og derfor ikke sat i proces. Det 
samme er gældende i KUM. Det kan derfor udledes, at ledelsen i de tre caseorganisationer ikke synligt 
anvender udtræk eller analyser af sagsprocesserne i ledelsesarbejdet, hvilket kan være en barriere for 
kontinuerlig forbedring. Dertil hører også, at ESDH-organisationerne i ISM og KUM grundet det mang-
lende samarbejde med ledelsen ikke har kendskab til ledelsens prioriteringer eller vision for 
sagsbehandlingen. I SKAT arbejder procesejerne derimod i skrivende stund på udarbejdelsen af en 
sagsstyringsvision i samarbejde med ledelsen, hvilket skal sikre en klar rettesnor for forbedrings- 
initiativer, jf. procesejer Leif Steinmejer.  
Kun SKAT arbejder i dag proaktivt med kontinuerlige forbedringer og opfølgning af ESDH-
forbedringsinitiativer ud fra fastsatte mål og en businesscase, hvilket i SKAT eksplicit er procesejerens 
ansvar. Dog bemærkes det, at ingen i SKAT umiddelbart har været ansvarlig for at følge op på den 
oprindelige businesscase for implementering af ESDH i 2004. I ISM og KUM arbejdes der ikke ekspli-
cit med målopfølgning i forbindelse med gevinstrealisering, hverken i de seneste ESDH-projekter eller i 
tidligere projekter. Implicit realiseres gevinster dog fx gennem reduktion af antal ansatte kontor-
medarbejdere. Den manglende direkte opfølgning kan tolkes at hænge sammen med den manglende 
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prioritering af udtræk til ledelsesinformation, som blev konstateret ovenfor. Med afsæt i de gode erfa-
ringer fra SKAT kan det udledes, at struktureret anvendelse af businesscasen til kontinuerlig forbedring 
af ESDH, kan hænge sammen med ledelsens generelle prioritering af ESDH, herunder om der budgette-
res med forbedring af ESDH. Dette kan derfor omvendt betyde, at ledelsens manglende fokus på 
gevinstrealisering og businesscases vil kunne hindre kontinuerlige forbedringer. 
Teknologi og omverden 
Omverdensvariablen operationaliseres her som værende eksterne interessenter og generelt andre organi-
sationer, hvilket er i tråd med Leavitts (1972) egen definition.  
Omgivelsernes påvirkning på ESDH-løsningen er blevet adresseret implicit flere steder ovenfor, bl.a. 
i forhold til samarbejdet med leverandører, samarbejde med ekstern it-afdeling og udefrakommende 
ressortændringer, der alle har stor indflydelse på forandring af teknologien. Eksplicit fremhæves derfor 
omverden som en vigtig variabel i det kontinuerlige forbedringsarbejde, der som erfaret i ISM kan være 
styrende for prioritering af ESDH-driftsorganisationens opgaver.  
Endvidere bemærkes det, at alle tre organisationer anvender samme ESDH-system, hvilket er et af de 
tre ESDH-systemer fra den fællesoffentlige rammeaftale (FESD I). Det betyder, at omverden i form af 
de organisationer, der deltog i udarbejdelsen af rammeaftalen, har været med til at specificere de krav og 
standarder, som ESDH-systemet i dag efterlever. SKAT har jf. Leif Steinmejer og Peter Hansen deltaget 
i flere af de udvalg, der har været med til at definere de standarder, ESDH-systemer bør efterleve i det 
offentlige. For ISM og KUM, der med blot 250 og 100 brugere er langt mindre organisationer end 
SKAT med hele 7500 brugere, har det derfor betydning, hvad SKAT sammen med fx it- og telestyrel-
sen, OIO-udvalget og leverandører specificerer som krav til det ESDH-system, de anvender. Manglende 
mulighed for at påvirke leverandøren kan derfor ses som en barriere for kontinuerlig forbedring.  
Compliance-krav viste sig styrende for forbedringsinitiativer i KUM, hvor det var tiltænkt, at et  
forretningsoptimeringsprojekt sammen med et ESDH-opgraderingsprojekt skulle sikre, at sager i depar-
tementet og styrelserne kunne deles på tværs af organisationerne, for derved at sparre administration i 
forbindelse med fremsendelse af fysiske sager inden for sammen ministerium. KUM måtte dog droppe 
planerne grundet praktiske procedurer for sikkerhed og juridiske aspekter ved bl.a. aktindsigtsbegærin-
ger, på trods af ændringen var teknisk mulig. Compliance-krav kan derfor være en barriere ved 
kontinuerlige forbedringer. 
Opsummering 
I alt er der ovenfor identificeret 18 barrierer for kontinuerlige forbedringer af ESDH i en organisation.  
De 18 barrierer er opsummeret i tabellen nedenfor - kategoriseret under seks overskrifter, der overordnet 
formidler de identificerede barrierer inden for hvert af de analyserede områder. Disse overskrifter 
anvendes fremadrettet som dækkende for de identificerede barrierer. 
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Tabel 3. Barrierer for kontinuerlig forbedring af ESDH 
Emne Barrierer 
Struktur Dekobling i ESDH-driftsorganisationen til ledelsen, it, leverandøren og brugerne 
1. Dekobling mellem ledelse og ESDH-driftsorganisation. 
2. Dårligt og langsommeligt samarbejde med leverandøren. 
3. Top-down udmeldte strukturændringer. 
4. Stor afstand til it-afdelingen. 
5. Utilstrækkelige ressourcer forhindrer en tæt kobling til brugerne. 
6. Ingen tildeling af fast forbedringsbudget. 
Opgave 
(Kerneproces) 
Tæt sammenhæng mellem ESDH-system og opgave 
7. Tæt sammenhæng mellem ESDH-system og opgave. 
8. Udefrakommende påvirkninger ændrer prioritering af ESDH-opgaver. 
9. Fejlfyldte applikationer. 
10. Indlejrede best practices i ESDH-systemet. 
11. Nedskæring i personale og omfordeling af opgaver. 
Aktører 
(Roller) 
Manglende ressourcer og myndighed i ESDH-driftsorganisationen 
12. Ingen forbedringsansvarlig i ESDH-driftsorganisationen. 
13. Pålagte forandringsopgaver følges ikke med tildeling af ressourcer og  
myndighed. 
Organisationskultur Modstand mod forandring 
14. Modstand mod forandring grundet ændringer i forretningsprocesserne. 
Vision/værdier, mål Manglende ledelsesmæssig fokus  
15. Manglende ledelsesmæssig fokus på ESDH og klar vision for sagshåndteringen. 
16. Manglende fokus på gevinstrealisering og businesscases fra ledelsen. 
Omverden Omverden påvirker agendaen for ESDH 
17. Manglende mulighed for at påvirke leverandøren. 
18. Compliance-krav fra omgivelserne. 
 
3.3 Delkonklusion 
Denne delkonklusion vil følgende besvare: Hvilke barrierer forhindrer kontinuerlige forbedringer  
af ESDH? På baggrund af en analyse af tre caseorganisationer er der identificeret seks overordnede  
kategorier af barrierer:  
Struktur 1. Dekobling i ESDH-driftsorganisationen til ledelsen, it, leverandøren  
og brugerne. 
Opgave 2. Tæt sammenhæng mellem ESDH-system og opgave. 
Aktører  3. Manglende ressourcer og myndighed i ESDH-driftsorganisationen. 
Organisationskultur 4. Modstand mod forandring. 
Vision/værdier, mål 5. Manglende ledelsesmæssig fokus. 
Omverden 6. Omverden påvirker agendaen for ESDH. 
 
De identificerede barrierer favner altså bredt i organisationen og rækker ud i dens omgivelser, herunder 
samarbejdet med eksterne parter. Visse barrierer for forbedring er af systemmæssig karakter og kan 
henledes særligt til fx systemfejl i forbindelse med opgraderinger og implementering af ny funktiona-
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litet, hvor andre barrierer fx er kulturelle, som det blev erfaret af ISM ved sammenlægningen af 
Sundhedsministeriet og Indenrigsministeriet.  
SKAT blev inddraget som positiv ekstrem case, der udmærkede sig i kraft af organisationens initiati-
ver til at sikre kontinuerlige forbedringer. På trods af gode initiativer viste det sig, at også SKAT 
udfordres i arbejdet med kontinuerlige forbedringer bl.a. gennem for få ressourcer, samt en dekoblet 
superbrugergruppe, der ikke bidrager med forbedringsinitiativer til proceslederen. For alle tre organisa-
tioner eksisterer der altså en eller flere barrierer for kontinuerlige forbedringer. Omvendt viser alle tre 
caseorganisationer også, at der er områder, hvor der brydes med disse barrierer. Eksempler er gennem 
SKATs procesejerskab, der sikrer myndighed og kompetencer til forbedringsinitiativer, ISMs decentrali-
cering af sagsoprettelsen på trods af den kulturelle udfordring, og KUMs relativ store superbrugergruppe 
set i forhold til SKAT og ISM, der sikrer en tæt kobling mellem ESDH-brugerne og ESDH-
driftsorganisationen gennem superbrugerne.  
Analysen understreger derfor kompleksiteten af kontinuerlige forbedringer af ESDH. Samtidig syn-
liggøres det, at det er muligt at imødekomme de identificerede barrierer. For at skærpe analysen af 
hvordan barriererne kan imødekommes, fokuseres den videre analyse på de barrierer, der viste sig mest 
centrale i forhold til kontinuerlige forbedringer af ESDH, og som ikke i forvejen kan forventes håndteret 
af andre styrings- eller ledelsesteknologier. Dette vurderes at være barriererne vedrørende opgaver og 
struktur, der tilsammen dækker over halvdelen af alle identificerede barrierer. I den videre analyse 
fokuseres derfor på at imødekomme barrierer for kontinuerlige forbedringer af ESDH, der relaterer sig 
til struktur og opgave.  
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4. Forankring af kontinuerlige forbedringer af ESDH 
Dette kapitel vil give et teoretisk funderet svar på afhandlingens andet arbejdsspørgsmål: Hvordan kan 
kontinuerlige forbedringer af ESDH forankres i en organisation? Indledningsvist præsenteres PDCA-
modellen ”plan-do-check-act” (Deming, 1986), der anvendes som teoretisk ramme for kontinuerlige 
forbedringer i en organisation. Efterfølgende gennemføres en teoretisk sammenstilling, der diskuterer, 
hvorledes der kan arbejdes med kontinuerlige forbedringer. Det gøres ved at koble Leavitt-Ry-modellen 
(Ry & Nielsen, 2002) med PDCA-modellen. Kapitlet afsluttes med en sammenfatning, der argumenterer 
for det videre analytiske fokus for delanalyse 2 i det følgende kapitel. 
4.1 Præsentation af PDCA-modellen 
PDCA-modellen er en sekventiel kvalitetscirkel udviklet af Walter A. Shewhart i 1930’erne, som blev 
særlig kendt efter anvendelse af og bearbejdning af Deming (Arveson, 1998). PDCA-modellen  
(Deming, 1986) er en simplificeret rationel model til kontinuerlige forbedringer, der også senere er 
blevet bearbejdet (fx Nancy, 2004; Arveson, 1998). Endvidere anbefales kvalitetscirklen bl.a. anvendt i 
forbindelse med ISO 9001 Quality (9001quality, 2010), som støtteværktøj til ISO 9001, hvilket bekræf-
ter dens fortsatte aktualitet. 
PDCA-modellen anvendes i denne sammenhæng som ramme for kontinuerlige forbedringer af ESDH i 
en organisation, hvilket blev begrundet i afhandlingens metodeafsnit. Herunder præsenteres PDCA-
modellen, hvorefter modellens fire faser kort beskrives.  
 
 
 
 
Figur 4. PDCA-modellen 
Egen tilvirkning, frit efter Deming (1986; s. 88) 
 
I plan-fasen erkendes et muligt forbedringspotentiale, og forandringen planlægges. I do-fasen implemen-
teres forandringen – gerne i mindre etaper, der i check- eller study-fasen studeres, analyseres og 
evalueres. Det sker med henblik på man i act-fasen handler på baggrund af de erfaringer, der er samlet 
[Act] 
[Plan] 
[Do] 
[Check] PDCA 
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op, hvor nyt forbedringspotentiale kan være identificeret, som dermed kan initiere endnu en forbed-
ringscirkel (Deming, 1986; Nancy, 2004). Deming slår fast, at man i en forbedringscirkel både skal 
fokusere på forbedringer i de følgende faser, og samtidig se tilbage på output fra den tidligere fase. 
Dermed åbnes op for at input og output optimeres i alle faser (1986). 
4.2 Teoretisk sammenstilling af PDCA og Leavitt-ry-modellen  
PDCA-modellens fokus er overordnet at sikre kvalitet i processen i behandlingen af input til output,  
ved at foreslå, at forretningsprocesser kontinuerligt analyseres og måles for at identificere og forbedre 
uhensigtsmæssige variationer (Deming, 1986). PDCA-modellen understøtter Demings pointe om ikke  
at forlade sig på erfaringer alene i arbejdet med at øge kvalitet og produktivitet, hvilket fremgår af  
Demings liste over ”deadly diseases and obstacles” for forandringer (1986). Retningsanvisninger er 
vigtige, argumenterer Deming:”Think of the chaos that would come if everyone did his best, not know-
ing what to do” (Deming, 1986; s. 19). En af Demings hovedpointer fremhæves under listens punkt  
nr. 5 Improve constantly and forever the system of production and service: ”Quality must be built in at 
the design stage. It may be too late, once plans are on their way” (Deming, 1986; s. 49). Grund-
læggende handler kontinuerlig forbedring derfor om erkendelsen af, at alle processer kan forbedres  
- og det handler ikke blot om at fjerne knaster og slukke brande ifølge Deming (1986). Samtidig anser 
Deming det som nødvendigt, at mellemlederne står sammen i forbedringsprocesserne og ”taler med  
en stemme” (Deming, 1986; s. 87).  
Når en organisation skal arbejde med kontinuerlig forbedring er det jf. ovenstående vigtigt at planlægge 
med forbedringer allerede ved implementeringen, måle på forbedringer, og erkende at alle processer kan 
forbedres. En forbedringscirkel skal ledes af en forbedringsansvarlig, der med inddragelse af et team er 
ansvarlig for gennemførslen af forbedringen, herunder at vurdere den opnåede forbedring ved cirklens 
gennemløb. Alle kan deltage i forbedringsteamet, og teamet kan være sammensat af deltagere fra for-
skellige afdelinger (Deming, 1986, ISO 9001 Quality). PDCA-modellen lægger dermed op til en bred 
organisatorisk inddragelse i forbedringsarbejdet, der bør ske som kontinuerlige forbedringscirkler, gerne 
opdelt i mindre forandringer. 
Ry & Nielsen (2002) tegner med Leavitt-Ry-modellen et komplekst billede af organisationen, hvor 
en forandring i en variabel kunne have en flerdimensionel påvirkning på andre variabler. Leavitt-Ry-
modellen hjælper ikke organisationen, herunder projektlederen eller forandringslederen til at håndtere 
og planlægge forandringer - det konstateres alene, at forandringer i en organisation er komplekse. 
Forandringer gennem kontinuerlig forbedring af teknologien i en organisation, såvel som af de øvrige 
variabler i modellen, kan derfor, jf. Leavitt-Ry-modellen, forventes at medføre mange både forudsete  
og uforudsete sammenhænge, som påvirker det forbedringsresultat, der søges.  
Deming mener, at forbedringer skal kunne testes og være under statistisk kontrol. Det betyder, at 
kontinuerlige forbedringer i ESDH skal kunne måles og analyseres, og resultaterne lægges til grund for 
initiering af nye forbedringer. Denne rationelle tanke konflikter med den systemopfattelse af organisati-
oner, som Leavitt tegner, idet man ikke isoleret vil kunne måle isoleret på forbedringsinitiativet, da 
andre faktorer kan spille ind. 
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Tager man det bedste fra Leavitt-Ry-modellen og PDCA-modellen, kan der udledes følgende: 
 Kontinuerlige forbedringer via PDCA-modellen anviser hvorledes forbedringer kan gribes kon-
tinuerligt an i en organisation.  
 En forbedringscirkel efter PDCA-modellen bør ledes af en forbedringsansvarlig, der trækker på 
et team. Alle personer i en organisation kan deltage i et forbedringsteam, der arbejder på en eller 
flere forbedringscirkler.  
 Forandringer i organisationer er komplekse og en forbedring et sted i organisationen giver ikke 
nødvendigvis det ønskede udfald et andet sted, og det kan derfor være vanskeligt på baggrund af 
målinger, at konkludere hvorvidt et forbedringsinitiativ har levet op til dets formål, hvilket den 
forbedringsansvarlige og forbedringssteamet må være opmærksom på. 
4.3 Hvordan kan kontinuerlige forbedringer af ESDH forankres i en organisation? 
Dette afsnit vil kort opsummere svaret på afhandlingens andet arbejdsspørgsmål: Hvordan kan kontinu-
erlige forbedringer af ESDH forankres i en organisation?  
PDCA-modellen supplerer Leavitt-Ry-modellens komplekse organisationsbillede med en retnings-
givende ”ABC” til kontinuerlig forbedring, som kan hjælpe forbedringsansvarlige til bedre at overskue 
forandringer i en organisation. Dermed kan en kobling af de to modeller supplere hinanden, idet konti-
nuerlige forbedringer via PDCA-modellen med Leavitt-Ry-modellen sættes i relief til den komplekse 
organisation, forbedringen skal finde sted i.  
Ved hjælp af PDCA-modellen og dennes forbedringsprincipper som ramme for kontinuerlige foran-
dringer, vil organisationen kunne forankre kontinuerlige forbedringer af ESDH. Dertil blev det vurderet 
som centralt, at en forbedringscirkel har en forbedringsansvarlig, der kan inddrage deltagere fra hele 
organisationen til det udførende forbedringsteam. 
Argument for videre analytisk fokus 
I delanalyse 1 blev barrierer omkring variablerne struktur og opgave udpeget som de barrierer, den 
følgende analyse skal behandle. For opgaver vedrører barrieren sammenhængen mellem teknologien og 
opgaven. For struktur vedrører barrieren manglen på sammenhæng, nemlig dekoblingen mellem ESDH-
driftsorganisationen og ledelsen, it, leverandøren samt brugerne. Derfor anses det relevant nærmere at 
analysere sammenhænge netop mellem opgaven, strukturen og teknologien ESDH, og identificere 
hvordan disse sammenhænge kan styrkes. ESDH-driftsorganisationen er et centralt knudepunkt for 
organisationens ESDH-kompetencer, hvor også den forbedringsansvarlige naturligt vil høre til. 
Den videre analyse vil derfor fokusere på den forbedringsansvarliges rolle i forhold til kontinuerlige 
forbedringer af ESDH. Det vil ske med fokus på hvorledes denne rolle, sammen med ESDH- 
driftsorganisationen, vil være i stand til at imødekomme strukturelle og opgavemæssige barrierer i 
kontinuerlige forbedringer af ESDH. 
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5. Imødekommelse af barrierer  
I dette kapitel analyseres hvorledes de i kapitel 3 identificerede strukturelle og opgavemæssige barrierer 
via en helhedsorienteret ESDH-driftsorganisationen kan imødekommes, så kontinuerlige forbedringer af 
ESDH kan forankres i organisationen. Kapitlet indledes med en kort præsentation af workshoppens 
resultater. Disse resultater anvendes til en analyse af i hvilken grad workshoppens resultater vil kunne 
anvendes til en generel løsning på de fremfundne barrierer fra delanalyse 1.  
Analysen gennemføres med afsæt i det valgte analytiske fokus fra den teoretiske sammenstilling i 
kapitel 4. Her blev rollen som forbedringsansvarlig sammen med ESDH-driftsorganisationen udpeget 
som vigtige elementer i kontinuerlig forbedring. Den forandringsansvarlige og ESDH- 
driftsorganisationen holdes op mod det valgte fokus på de strukturelle og opgavemæssige barrierer for 
kontinuerlige forbedringer, hvorigennem det søges analyseret hvorvidt den forandringsansvarlige og 
ESDH-driftsorganisationen vil kunne imødekomme disse barrierer generelt. Analysen vil afslutningsvis 
besvare afhandlingens tredje arbejdsspørgsmål: Hvordan kan de identificerede barrierer imødekommes 
med henblik på at sikre kontinuerlige forbedringer af ESDH?   
5.1 Præsentation af workshopresultater 
I dette afsnit præsenteres udvalgte resultater fra de afholdte workshops. Der henvises til metodeafsnittet 
kapitel 2 for en præsentation af den anvendte fremgangsmåde, samt appendiks II for det fulde output.  
Vision og målsætning for en helhedsorienteret ESDH-driftsorganisation 
Arbejdet på den første workshop resulterede i en målsætning og vision for den kommende helheds-
orienterede ESDH-driftsorganisation i caseorganisationen.  
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Tabel 4. Vision og målsætning for ESDH-driftsorganisationen 
Vision og målsætning for ESDH-driftsorganisation 
Vision  Driftsorganisationen sikrer at ESDH-løsningen kontinuerligt understøtter forretningen.  
Forretningen skal initiere/udfordre ESDH-driften. 
 Driftsorganisationen er ansvarlig for at ensrettede sagsstyringsprocesser. 
 Driftsorganisationen er proaktiv og har fokus på udvikling frem for brandslukning. 
 Driftsorganisationen er den enhed, der sætter dagsordenen og kan gå foran i  
ESDH-sammenhænge. 
 Driftsorganisationen har ”rødder” ude i hele forretningen. 
 Driftsorganisationens centrale enhed ”stammen” definerer klare spilleregler for  
anvendelsen af ESDH i organisationen – Spillereglerne skal være kendte som  
værdier (2025). 
Målsætning  Driftsorganisationen skal have fokus på brugerne og inddrage brugerne. 
 Driftsorganisationen skal sikre, at der udarbejdes en businesscase for implementering 
af projekter og nye forbedringsforslag. Den skal sikre, at der kun gennemføres de  
forbedringer, der har en god businesscase. 
 Driftsorganisationen skal måle på resultater og evaluere, og være ansvarlig for  
gevinstrealisering. 
 Driftsorganisationen skal have klare rolle- og ansvarsbeskrivelser. 
 Driftsorganisationen skal sikre der er en klar aftale mellem driftsorganisationen og 
koncern-it (SLA). 
 Det skal være klart hvor/hvem der har den tekniske viden og kunnen i drifts-
organisationen. 
 Driftsorganisationen skal have en tæt kobling til den tekniske viden leverandøren har  
- driftsorganisation skal sikre at leverandøren kan få forretningsmæssig indsigt, det 
gælder både ESDH-leverandør og Koncern-it.  
 Driftsorganisation skal yde leverandørstyring. 
 Forretningen skal have en højere brugsmæssig ESDH-viden. 
 
Opgaver og roller i en helhedsorienteret ESDH-driftsorganisation 
Arbejdet på den anden workshop resulterede i en konkret rolle- og opgaveliste for den kommende 
ESDH-driftsorganisation. Med undtagelse af rolle nr. 1 og 8, er alle rolletitler nye for organisationen, 
hvilket skal ses i sammenhæng med, at caseorganisationen i dag ikke har en ESDH-driftsorganisation. 
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Tabel 5. Opgaver og roller til drift og kontinuerlig forbedring af ESDH 
Rolle Opgaver
1. Systemadministrator Rollen varetager den daglige tekniske drift, herunder brugerhåndtering, rettig-
heder og performance. Denne rolle eksisterer i dag og varetages af 
organisationens koncern-it (ekstern). Dertil er det nu rollens opgave at orientere 
om nye tekniske muligheder. 
2. Udvidet superbruger* Rollen er en intern rolle, der næst efter systemadministratoren vil kunne udføre en 
række tekniske opgaver i ESDH-systemet, herunder om-journalisere, masserette 
mv., samt vedligeholde journalplan og emneord. Denne rolles opgaver varetages i 
dag dels i koncern-it, dels i journalen (Journalen har i dag kun få system- 
rettigheder, og kan bl.a. ikke masserette, hvilket udføres af koncern-it i dag).  
*Rollen som superbruger blev ikke behandlet eksplicit på workshopperne, idet det 
er en eksisterende rolle i dag, som anvendes i forbindelse med systemsupport på 
andre fagsystemer i styrelsen. Der findes dog ingen ESDH-superbrugere i dag, 
men jf. ønsket om ”rødder” i hele organisationen formodes det, at der etableres en 
superbrugerorganisation til at supplere ESDH-driftsorganisationens arbejde. 
Denne formodning understøttes af undervisningsopgaven af superbrugere jf. rolle 
9. Underviser. 
3. Koordinator Rollens opgave er bl.a. at vedligeholde proces- og procedurebeskrivelser, holde 
kontakt til leverandøren og til brugerne.  
4. Forbedringsansvarlig* Rollens opgaver er bl.a. styring af forbedringsinitiativer, analyse af tilbage-
meldinger på gennemførte ændringer, udvikling af forbedringer, samt 
kommunikation og vidensdeling.  
*Rollen svarer til den forbedringsansvarlige udpeget for PDCA i kapitel 4. 
5. Proceskonsulent Rollens opgaver er kommunikation til ledelse og organisation af eksisterende 
forbedringer i ESDH-driftsorganisationen, samt gennemgang af forretnings-
processer.  
6. Strategisk  
ESDH-ansvarlig 
Denne rolle skal varetage en lang række opgaver af strategisk karakter – her 
nævnes blot nogle få: sikre ledelsesmæssig fokus og opbakning til strategiske 
arbejdsopgaver, sikre samspil mellem egen organisation og Finansministeriet, 
samle businesscases på forandringsideer, sikre samspil ml. ESDH-produkter og 
andre forretningssystemer, formulere IT- og ESDH-strategi, fast dialog med for-
retning om ESDH-strategi – Hvor vil vi hen?, SLA (service level agreement) 
mellem koncern it og forretning, logbog om gode implementeringstiltag der har 
effekt.  
7. Topledelses- 
repræsentant 
Rollen varetager den øverste økonomi i forhold til ESDH-beslutninger og priori-
tering af ESDH-forbedringsmuligheder. Rollen har endvidere til opgave at 
formulere ESDH vision hver tredje år fremadrettet, sammen med den strategisk 
ansvarlige.  
8. Projektleder Denne rolle blev kun kort behandlet og tildelt opgaven leverandørestyring i forhold 
til projekter. Det skyldes at rollen eksisterer i dag, og kun inddrages i forbindelse 
med store projekter, som fx den forestående systemopgradering. 
9. Underviser Denne rolle skal undervise brugere og superbrugere i dels systemet, men også 
registreringspraksis, formål med systemet og tværgående anvendelse deraf, samt 
lave tips og triks arrangementer, og følge op på idéer og behov, som indmeldes 
fra brugerne. 
10. Controller Denne rolle skal varetage en række opgaver der i dag varetages i journalen, 
herunder kvalitetskontrol, driftskontrol, vidensdeling/afpersonalisering og afleve-
ring af elektroniske arkiver til Statens Arkiver. 
Hver rolle kan varetages af flere personer, ligesom en person kan varetage flere roller.  
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Vurdering af den indsamlede empiri fra workshops 
Ovenstående rolle- og opgaveliste vurderes relevant i forhold til videre analyse. Den udtrykker en 
visionær organisation, der er parate til at ændre deres nuværende håndtering og prioritering af ESDH. 
Deltagerne fik på workshopperne mulighed for at tænke ”ud af boksen”, understøttet af, at der i dag ikke 
eksisterer en ESDH-driftsorganisation i caseorganisationen. Det kan dog ikke afvises, at såfremt caseor-
ganisationen havde haft mere tid til definition af opgaver og roller, kunne opgaverne have fordelt sig 
under andre roller, og nye opgaver eller roller kunne være kommet til, fx rollen som superbruger, der 
kun implicit blev specificeret i undervisningsrollen. Omvendt skal styrken ved ovenstående liste også 
ses i sammenhæng med netop workshoppernes korte varighed, hvor der ikke blev anvendt tid på at 
konkretisere hvem i organisationen, der skulle varetage de definerede opgaver. Det betød, at de identifi-
cerede opgaverne reelt blev fordelt ud fra alles fælles interesse i henhold til den fælles definerede vision 
og målsætning. Deltagerne havde 14 dage imellem de to workshops til at validere de frembragte opgaver 
fra workshop I, forinden de blev grupperet under rolletitler på workshop II, hvilket også styrker  
kvaliteten.  
5.2 Caseorganisationens strukturelle og opgavemæssige barrierer 
Flere ting peger på at caseorganisationen også er udfordret af barrierene identificeret via delanalyse 1,  
i større eller mindre omfang. Dette vurderes samlet ud fra ovenstående målsætning, vision samt opgave 
og rolleliste for den kommende ESDH-driftsorganisation, hvor der fokuseres på at få koblet ESDH-
driftsorganisationen til ledelsen, leverandør og omgivelser, såvel som til brugerne og superbrugerne. 
Dertil ses et fokus på strategi for ESDH samt anvendelse af businesscases, analyser og målinger. Herun-
der gives et par konkrete eksempler i forhold til strukturelle og opgavemæssige barrierer. 
Caseorganisationens it-afdeling er ministeriets fælles koncern-it, der blev oprettet i 2009 ved at pluk-
ke it-ressourcer fra ministeriets styrelser og departement og samle disse under fælles tag. Foruden det 
resultat, at caseorganisationen blev en it-kunde til koncern-it, har det endvidere medført caseorganisa-
tionen den udfordring, at den nu ikke længere har egne it-ressourcer. De ressourcer, der tidligere havde 
indgående kendskab til styrelsens ESDH-løsning, sider nu i den centrale koncern it-afdelingen. Caseor-
ganisationen er derfor afhængig af et tæt og smidigt samarbejde med it-afdelingen inden for både 
ESDH-rådgivning, it-projektledelse og ESDH-systemadministration, hvilket i dag udfordres af uklare 
procedurer og retningslinjer, såvel som økonomiske forhandlinger. Dette eksempel bekræfter, at der 
også eksisterer barrierer, der knytter sig til strukturelle udfordringer i caseorganisationen.  
Caseorganisationen står foran en opgradering af ESDH-systemet, som organisationens administrati-
onschef ønsker skal effektivisere de nuværende arbejdsgange. Samtidig beskriver han den forestående 
opgraderingen som et middel til organisationsudvikling, der skal optimere de nuværende arbejdsgange. 
Administrationschefen udtrykker dels bekymringer i forhold til om organisationen kan ”følge med” når 
kerneprocesserne forandres, for hvorvidt det er muligt at overskue den nuværende løsnings kompleksitet 
i en analyse af forbedringspotentialet, så ingen detaljer eller sammenhænge overses. Dette eksempel kan 
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derfor bekræfte, at der i et vist omfang også i caseorganisationen eksisterer barrierer for forandring, der 
knytter sig til en ændring af opgaven. 
Barriererne vedrørende struktur og opgaver vurderes derfor tilsvarende at være gældende i caseorga-
nisationen. 
5.3 Delanalyse 2: Hvordan kan de identificerede barrierer imødekommes med henblik 
på at sikre kontinuerlige forbedringer af ESDH?  
Dette afsnit vil besvare: Hvordan kan de identificerede barrierer imødekommes med henblik på at sikre 
kontinuerlige forbedringer af ESDH? Det sker ved at analysere workshoppernes resultater for ESDH-
driftsorganisationen op mod de generelle strukturelle og opgavemæssige barrierer. Derefter fokuseres på 
rollen som forbedringsansvarlig, der i kapitel 4 blev udpeget som central i forhold til kontinuerlige 
forbedringer. Rollen som forbedringsansvarlig analyseres ligeledes op mod de strukturelle og opgave-
mæssige barrierer. Når der i analysen refereres til en specifik barriere angives barrierens nummer jf. 
Tabel 3 i parentes. 
ESDH-driftsorganisation og struktur 
De strukturelle barrierer vedrører overordnet dekoblingen i den centrale ESDH-organisationen til 
ledelsen, it, leverandøren og brugerne. Mange elementer i den forslåede vision synliggør at case-
organisationen med den frembragte vision og målsætning vil kunne imødekomme de strukturelle 
barrierer. Eksempelvis specificeres i visionen at ”Forretningen skal initiere/udfordre ESDH-driften” og 
”Driftsorganisationen sikrer at ESDH-løsningen kontinuerligt understøtter forretningen”. Heraf ses, at 
der ønskes et tæt samarbejde mellem ledelsen og ESDH-driftsorganisationen. Det skal bemærkes at 
ledelsen er repræsenteret på workshopperne i form af administrationschefen, selvom større beslutninger 
dog overordnet vil skulle træffes at styrelsens vicedirektør. Med visionen om at forretningen (ledelsen) 
skal udfordre driften, betyder det i praksis, at ESDH også skal sættes på ledelsens agenda, så ledelsen 
opnår udvidet indsigt i hvilke forretningsprocesser ESDH-løsningen understøtter. Derved vil ledelsen 
kontinuerligt, fx struktureret på kvartalsvise møder, kunne udfordre driften på processer, der kan opti-
meres. I rollen strategisk ansvarlig og topledelsesrepræsentant ses flertallet af de opgaver, der vil kunne 
sikre at koblingen og integration med ledelsen vil kunne finde sted (1; 3). Oprettelse af rollerne vil dog 
skulle godkendes af vicedirektøren, hvilket kan være en risiko for at den ønskede kobling nedprioriteres. 
En nedprioritering vil også kunne afspejles i det generelle ledelsesmæssige ESDH-fokus, som kan få 
betydning for den tildelte økonomi til kontinuerlige forbedringer (5; 6). 
Det ønskes endvidere at driftsorganisationen bliver en central enhed ”stammen”, der har ”rødder ude 
i hele forretningen”, og det ønskes at ESDH-driftsorganisationen skal ”have fokus på brugerne og 
inddrage brugerne”.  I tråd med en PDCA-forbedringscirkel bør forbedringsarbejdet netop ske gennem 
inddragelse af hele organisationen, hvilket der her lægges op til. Gennem brugerinddragelse og eventuel-
le superbrugere (”rødder”) vil caseorganisationen kunne understøtte en tæt kobling mellem brugerne og 
den centrale ESDH-driftsorganisation, og imødekomme denne barriere (5).  
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Samarbejdet med systemleverandøren og it-afdelingen er også eksplicit adresseret i de definerede 
opgaver, bl.a. gennem leverandørstyring fra koordinatoren og projektlederen, samt it-aftaler og -strategi, 
i samarbejde med it-afdelingen. De strukturelle barrierer anses derfor for imødekommet gennem den 
definerede vision og målsætning, samt rolleliste for den kommende ESDH-driftsorganisation (2; 4). 
ESDH-driftsorganisation og opgaver 
De ovennævnte opgaver fra rollelisten vurderes at kunne afhjælpe en række af de identificerede opgave-
mæssige barrierer. Fokus på kommunikation fra bl.a. forandringslederen og proceskonsulenten om 
planlagte og aktuelle forandringer i organisationen vil generelt kunne imødekomme en række barrierer i 
kombination med andre initiativer (7; 8; 10; 11). Særligt for barriererne der knytter sig til den tætte 
sammenhæng mellem forandring af opgaven og ESDH, vil kommunikation i høj grad være et anvende-
ligt værktøj, idet barriererne også kan relateres til bl.a. strukturelle og kulturelle udfordringer, som skal 
kommunikeres og ikke ”repareres” (10; 11). Samtidig vil en tæt kobling til it-afdelingen og leverandøren 
kunne understøtte en bedre fejlafhjælpning (9).  
Af konkrete mål for ESDH-driftsorganisationen blev der bl.a. konkretiseret følgende: ”Driftsorgani-
sationen skal sikre, at der udarbejdes en businesscase for implementering af projekter og nye 
forbedringsforslag. Den skal sikre, at der kun gennemføres de forbedringer, der har en god business-
case”. Caseorganisationen har altså en ambition om, at der skal indføres en praksis, der kan understøtte, 
at alene forbedringsforslag med en god businesscase gennemføres. Via en businesscase vil det dermed 
også være muligt at planlægge kommunikation i forbindelse med forandringen, og træffe velovervejede 
beslutninger i forbindelse med større forandringer af ESDH-løsningen, som kan påvirke opgaven. I 
forhold til ændringer initieret udefra eller oppefra, vil rollerne strategisk ansvarlig og topledelses-
repræsentant også her kunne både forberede ESDH-driftsorganisationen på interne ændringer, eller 
informere om initiativer på vej udefra, fx lovændringer fra regeringen (8).  
Forbedringsansvarlig og struktur 
I afsnit 4.1 blev det præsenteret som centralt for en kontinuerlig forandringsproces efter PDCA-
modellen, at der er en forbedringsansvarlig for hver forbedringscirkel. I forhold til strukturelle barrierer 
for kontinuerlige forbedringer, vil den ovenfor nævnte helhedsorienterede ESDH-driftsorganisation 
tilbyde de rette kompetencer til at kunne ”køre” forbedringscirkler. Den forbedringsansvarliges opgave 
bliver dermed, foruden at være ansvarlig for forbedringprocessen, også at koordinere og strukturere de 
allokerede ressourcers arbejdsopgaver i forbedringsteamet, herunder følge op på de uddelegerede 
opgaver. Denne opgave vil da skulle tilføres de opgaver, som caseorganisationen tildelte den forbed-
ringsansvarlige. Dermed vurderes denne rolle i særlig grad at kunne imødekomme strukturelle barrierer 
internt i ESDH-driftsorganistionen (1; 2; 3; 4; 5). Såfremt rollen som forbedringsansvarlig udgøres af 
flere personer, fx inden for forskellige processer, kan der udpeges en overordnet ansvarlig. Den over-
ordnede ansvarlige vil også samtidig kunne påtage sig et evt. ledelsesmæssigt ansvar i ESDH-
driftsorganisationen – dette blev ikke diskuteret på de afholdte workshops.  
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Ud fra den samlede rolleliste jf. Tabel 5, kan det tolkes således, at den strategisk ESDH-ansvarlige 
besidder systemejerskabet, som i dag varetages af administrationschefen. En forbedringsansvarlig 
besidder i højere grad et procesejerskab jf. delanalyse 1, og vil dermed kunne tage ansvar for den forret-
ningsmæssige anvendelse af systemet. Dette to-delte ejerskab vil være en afspejling af proces- og 
systemejerskabet i SKAT. En opdeling af ESDH-ejerskabet vil være nødvendigt at afklare nærmere 
inden en formel dannelse af en ESDH-driftsorganisation, og en overvejelse der kan gøres i eksisterende 
ESDH-driftsorganisationer. Det er endvidere vigtigt at specificere hvem der er økonomisk ansvarlig i 
ESDH-driftsorganisationen under forudsætning af, at der er et budget at administrere (6).  
Med en nærmere specificering af den forbedringsansvarliges rolle i forhold til opgaver, samt ansvar, 
myndighed og beslutningskompetence i forhold til den strategisk ansvarlige, topledelsesrepræsentanten 
og organisationen generelt, vil den definerede rolle kunne bidrage til at imødekomme strukturelle 
barrierer, i samarbejde de øvrige roller, der blev defineret. 
Forbedringsansvarlig og opgaver 
Følgende opsummeres den forbedringsansvarliges opgaver, som blev defineret på workshopperne (tv). 
Disse opgaver sammenstilles med de fem opgavemæssige barrierer (th) jf. Tabel 3, der knytter sig til 
forandring af opgaven. Den forbedringsansvarliges opgaver er søgt fordelt efter en vurdering af hvilke 
barrierer, de vil kunne imødekomme. Enkelte opgaver er gentaget efter en vurdering af deres nødven-
dighed for at imødekomme den konkrete barriere. 
 
Styring af forbedringsinitiativer 
Kommunikation om nye tiltag til 
organisationen 
Opfølgning på kvaliteten af re-
gistreringsdata 
(7) Tæt sammenhæng mellem ESDH-system og opgave. 
Vidensdeling 
Kommunikation om nye tiltag til 
organisationen 
 
(8) Udefrakommende påvirkninger ændrer prioritering af 
      ESDH-opgaver. 
Udvikling af forbedringer 
Vidensdeling 
 
(9) Fejlfyldte applikationer. 
Vidensdeling (10) Indlejrede best practices i ESDH-systemet. 
Analyse af tilbagemeldinger på 
gennemførte ændringer 
Ejerskab for processer – identi-
ficere forbedringsmuligheder 
Kommunikation om nye tiltag til 
organisationen 
 
(11) Nedskæring i personale og omfordeling af opgaver. 
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Det vurderes grundet ovenstående, at de opgaver den forbedringsansvarlige umiddelbart er blevet tildelt, 
i større eller mindre omfang, vil kunne anvendes til at imødekomme de identificerede opgavemæssige 
barrierer, dog ikke egenhændigt og udelukkende med de identificerede opgaver. Endvidere kan man 
forestille sig forandringslederens opgaver i høj grad vil afhænge af hvilken forandring, der søges imple-
menteret, herunder forandringens kompleksitet og omfang.  
5.4 Delkonklusion 
Det er i dette kapitel analyseret hvorledes de identificerede strukturelle og opgavemæssige barrierer kan 
imødekommes, med henblik på at sikre kontinuerlig forbedring af ESDH.  
Ud fra opgaverne specificeret i de ti roller fra delanalyse 1, vil ESDH-driftsorganisationen som en 
central enhed kunne varetage både driftsmæssige, procesmæssige, strategiske, beslutningsmæssige og 
kommunikative opgaver. En tæt kobling til ledelsen kan ske enten ved den forbedringsansvarliges egen 
indtræden i ledelsen, eller fx ved at den strategisk ansvarlige varetager et tæt samarbejde med ledelsen, 
eller selv er en del af denne. En tæt kobling til ledelsen vil kunne understøtte, at opgavemæssige  
ændringer kan planlægges sammen med ESDH-driftsorganisationens i forvejen planlagte kontinuerlige 
forbedringer, og i tråd med organisationens forretningsmæssige vision og strategi for sagsbehandlingen.  
Med fokus på rollen som forbedringsansvarlig og ESDH-driftsorganisationens funktion og opgaver, 
samt tætte kobling til ledelsen såvel som den øvrige organisation og omverden, vurderes det sandsynligt, 
at ESDH-driftsorganisationen overordnet vil kunne imødekomme de behandlede barrierer.  
Såfremt ESDH-driftsorganisationen og den forbedringsansvarlige vil kunne imødekomme de struktu-
relle og opgavemæssige barrierer, kan det antages, at de øvrige identificerede barrierer også vil kunne 
imødekommes. 
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6. Konklusion  
Mange offentlige organisationer er de seneste år overgået til digital forvaltning, med det formål at høste 
kvalitets- og effektivitetsgevinster. En central teknologi til dette har været ESDH (elektronisk sags- og 
dokumenthåndtering), der har til formål at sikre en ensartet administration og sikker myndighedsdrift i 
den offentlige digitale forvaltning. 
Hastige forandringer i omverden medfører et konstant pres på organisationer, der må søge at tilpasse 
sig de skiftende omgivelser. Såfremt organisationernes ESDH-løsning kontinuerligt skal understøtte 
organisationens kerneproces – sagsbehandlingen, forudsætter det, at organisationerne foruden tilpas-
ninger i organisationsstrukturen og de udførte opgaver, tilsvarende tilpasser og forbedrer den ESDH-
løsning, hvor igennem kerneprocessen udføres.  
Det er forfatterens erfaring, at statslige organisationer ofte ikke prioriterer eller lykkedes med konti-
nuerligt at forbedre deres ESDH-løsning. I takt med løbende forandringer i organisationerne og deres 
omgivelser, bliver den implementerede ESDH-løsning mindre og mindre effektiv. Denne afhandling 
undersøger derfor: Hvordan kan en organisation skabe en helhedsorienteret ESDH-driftsorganisation, 
som er i stand til at imødekomme barrierer for kontinuerlig forbedring af ESDH?  
Relevansen i afhandlingens problem bekræftes af en forundersøgelse, hvor der gennem en desk-
research og en webdebat peges på, at der i mange offentlige organisationer ikke arbejdes struktureret 
med kontinuerligt at forbedre et forretningskritisk system som ESDH, der understøtter centrale forret-
ningsprocesser.  
Til analyse af afhandlingens problem anvendes et multicasestudie i 2 dele, der danner udgangspunkt 
for to analyser. Først undersøges arbejdet med ESDH i departementerne i Indenrigs- og Sundheds-
ministeriet, Kulturministeriet og SKAT. På den baggrund identificeres med afsæt i variablerne fra 
Leavitt-Ry-modellen en række barrierer for kontinuerlige forbedringer af ESDH. Derefter undersøges 
det via workshops i en anonym caseorganisation, hvorledes der kan imødekommes barrierer for konti-
nuerlige forbedringer af ESDH gennem en helhedsorienteret ESDH-driftsorganisation. Selve ESDH-
systemet eller anvendelsen af dette berøres ikke.  
Barrierer for kontinuerlig forbedring af ESDH 
Den første analyse identificerer 18 barrierer for kontinuerlige forbedringer af ESDH i en organisation. 
Disse 18 barrierer kategoriseres under seks overskrifter, der overordnet formidler de identificerede 
barrierer. Disse listes følgende, opdelt efter variabler fra den valgte teoretiske ramme: 
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Struktur 1. Dekobling i ESDH-driftsorganisationen til ledelsen, it, leverandøren  
og brugerne. 
Opgave 2. Tæt sammenhæng mellem ESDH-system og opgave. 
Aktører  3. Manglende ressourcer og myndighed i ESDH-driftsorganisationen. 
Organisationskultur 4. Modstand mod forandring. 
Vision/værdier, mål 5. Manglende ledelsesmæssig fokus. 
Omverden 6. Omverden påvirker agendaen for ESDH. 
 
Analysen viser en overvægt af barrierer, der knytter sig til variablerne struktur og opgaver.  
De identificerede strukturelle barrierer antyder, at der er mangel på samarbejde mellem ESDH-
driftsorganisation og organisationen, leverandøren og it-afdelingen, hvilket forhindrer kontinuerlige 
forbedringer af ESDH. Det manglende samarbejde i organisationen kan have den konsekvens, at  
forbedringsidéer ikke struktureret opsamles fra brugerne og anvendes til forbedringer, og at ledelsens 
forretningsvisioner ikke indarbejdes i ændringer af ESDH-løsningen, der dermed potentielt ikke under-
støtter forretningen optimalt. Endvidere betyder et dårligt samarbejde med it-afdelingen og leverandøren 
manglende mulighed for implementering af forbedringer.  
Tæt sammenhæng mellem ESDH-system og opgaven betyder, at forandringer i opgaven, dvs. forret-
ningens kerneproces, ofte vil nødvendiggøre en ændring af ESDH-løsningen, hvilket dermed vil påvirke 
i forvejen planlagte forbedringer af ESDH.  
Forankring af kontinuerlige forbedringer af ESDH 
Der gennemføres en teoretisk sammenstilling af den anvendte Leavitt-Ry-model med PDCA-modellen, 
med henblik på at undersøge hvorledes kontinuerlige forbedringer kan forankres i en organisation. Med 
koblingen af disse to modeller suppleres Leavitt-Ry-modellens komplekse organisationsbillede med 
PDCA-modellens retningsgivende ”ABC” til kontinuerlig forbedring. Med PDCA-modellens forbed-
ringsprincipper som ramme vil organisationen kunne forankre kontinuerlige forbedringer af ESDH 
organisationen. Dertil blev det vurderet som centralt, at der udpeges en forbedringsansvarlig, der bør 
kunne inddrage brugere fra hele organisationen i forbedringsarbejdet. 
Imødekommelse af barrierer 
Delanalyse 2 gennemføres ved at anvende resultater fra multicasestudiets workshops og analysere 
hvorvidt workshoppernes samlede resultat kan anvendes til at imødekomme de identificerede barrierer. 
Analysen gennemføres ved at se på, hvorledes en helhedsorienteret ESDH-driftsorganisation med en 
forandringsansvarlig i spidsen vil kunne imødekomme strukturelle og opgavemæssige barrierer.  
Analysens resultater tegner et billede af, at det vil være muligt at imødekomme barrierer for kontinu-
erlig forbedring. Dels er det nødvendigt, at organisationen etablerer en central helhedsorienteret ESDH-
driftsorganisation med tilstrækkelige driftsmæssige, procesmæssige, strategiske, beslutningsmæssige og 
kommunikative kompetencer fordelt på en række roller, der kan ledes af en forbedringsansvarlig, even-
tuelt i samarbejde med flere forbedringsansvarlige. Rollerne i en ESDH-driftsorganisation bør derfor 
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repræsentere organisationen bredt og fokusere på tæt samarbejde internt, der inkluderer brugerne, såvel 
som eksternt, med fx leverandøren og den eksterne it-afdeling. Dertil bør en forbedringssansvarlig 
tildeles ansvar for kontinuerlige forbedringer af forretningsprocesserne i ESDH-løsningen – på tværs af 
fagkontorer og linjeledere, og de nødvendige ressourcer samt myndighed til at beslutte, igangsætte og 
forankre forbedringer, skal følge med. En tæt koblinger til ledelsen kan ske, enten ved at den forbed-
ringsansvarlige indgår i ledelsen, eller fx ved at rollen strategisk ansvarlig varetager et tæt samarbejde 
med ledelsen, eller selv er en del af denne. Det tætte samarbejde med ledelsen kan imødekomme struk-
turelle barrierer og samtidig understøtte, at opgavemæssige ændringer besluttet i ledelsen kan 
planlægges sammen med ESDH-driftsorganisationen.  
Opsummering 
Gennem ovenstående besvarelse af afhandlingens tre arbejdsspørgsmål, anses afhandlingens hoved-
spørgsmål hermed for besvaret. En central ESDH-driftsorganisation, der har et proaktivt ressourcestærkt 
rolle-beredskab med ”rødder” i hele organisationen og dens omverden, vil kunne håndtere dels akutte 
forandringer udløst af strukturelle og opgavemæssige ændringer, dels planlægge kontinuerlige forbed-
ringer af ESDH-løsningen i tråd med organisationens forretningsvision og strategi for sagsbehandlingen.  
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7. Forandringsledelse versus projektledelse 
Dette kapitel kan sidestilles med en perspektivering af afhandlingens konklusion, med det formål at relatere 
afhandlingens konklusioner til projektledelsesfaget, der ligesom procesforbedring er en del af studiet. 
    Kapitlet fremstilles som en formidlende artikel i henhold til formkrav, der målrettes onlinemediet Computer-
world. Dette medie vælges idet Computerworld i afhandlingens desk-research viste sig særlig betydningsfuld i 
formidlingen af viden om ESDH. Endvidere kan ESDH-fagtermer derfor forudsættes kendte, og der kan kryds-
henvises til relaterede artikler for referencer, hvilket styrker den valgte kanal. Forslåede krydshenvisninger til 
artikler er markeret med en understregning (kilder indgår i litteraturlisten). Mediet henvender sig desuden også til 
personer med interesse for it og erhverv generelt, hvilket er interessant i forhold til at formidle artiklens budskab til 
en bredere målgruppe, idet den også adresserer projekter generelt. 
 
Der skal mere drift i projekterne og mindre projekt i driften! 
 
 
Elektronisk sags- og dokumenthåndtering (ESDH) er efterhånden implementeret i alle offent-
lige organisationer, som en af de centrale teknologier i digitaliseringen af den offentlige 
forvaltning. På trods af, at vi siden den fællesoffentlige ESDH-rammeaftale i 2004 har haft rige 
muligheder for at gøre erfaringer med implementering af ESDH, udfordres ESDH-projekterne 
til stadighed. Manglende effektivitet og realiserede gevinster er resultater deraf.  
 
Af Marlene Thøgersen 
D. 18. december 2010 
 
Tingslysningsprojektet og politiets POLSAG er aktuelle eksempler på udfordrede ESDH-projekter. 
Dertil har Computerworld tidligere bragt ESDH-artikler med overskrifter som Der er grænser for hvad 
man kan byde brugerne, Offentlige ansatte dropper dyre it-systemer, og Kommunal it-chef: "Vi er for 
ineffektive", der signalerer, at implementerede ESDH-løsninger ikke er tilstrækkelig effektive.  
  
Implementering uden drift-involvering 
ESDH-projekterne implementeres ofte af en projektorganisation, der ved projektafslutning overdrager 
projektet til den driftsorganisation, der følgende skal realisere løsningens gevinster. Om deltagerne i 
implementeringsprojekter skriver projektduoen Mikkelsen & Riis: 
”Der er tradition for at plukke nogle mennesker fra driftsorganisationen og udefra, og at danne en 
projektorganisation med ’unity of command’, isoleret fra den organisation, som skal forandre sig? 
Projektorganisationen styrker sit indre fællesskab med teambuilding. Brugerrepræsentanter inddrages 
til at være bindeled mellem det bestående og det nye – men de fungerer ofte mere som deltagere i 
udvikling af løsninger (systemer og processer) end som forandringsagenter. Isolationen betyder også, at 
driftsorganisationen glemmer projektet – men overraskes af informationer og spørgsmål ind imellem. 
(Kilde: www.prodevo.dk; Projektledelse og linieledelse: Samspil og modspil).    
Såfremt driftsorganisationen ikke for alvor involveres i projekterne og er en del af den organisations-
udvikling, som ESDH-projekterne fører med sig, da kan man stille sig selv spørgsmålet: Hvad er reelt 
driftsorganisations forudsætning for efterfølgende at kunne videreudvikle, forfine og forbedre løsningen, 
og kontinuerligt realisere de ønskede gevinster?  
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Helt i tråd med de mange ESDH-implementeringsvejledninger fra FESD I (modernisering.dk), er 
ESDH-implementeringen blevet håndteret af en projektorganisation og ved idriftsættelse overdraget til 
organisationen, typisk repræsenteret af en systemejer og en række superbrugere.  
 
ESDH-driftsorganisationer udfordres på kontinuerlige forbedringer 
Forfatteren argumenterer i en masterafhandling, at organisationer efter idriftsættelse af ESDH ikke har 
prioriteret, eller været modne nok, til kontinuerligt at forbedre de implementerede ESDH-løsninger. Det 
afspejler sig i strukturen og ressourcerne i ESDH-driftsorganisationer, der ikke er gearet til at varetage 
denne opgave. Med tiden bliver ESDH-løsningerne derfor ineffektive grundet forældede arbejdsgange 
og funktionalitet.  
Nu er ESDH-systemerne implementeret – hvad kan vi så gøre for at skabe nogle bedre ESDH-
løsninger? 
Afhandlingen undersøger gennem et multicasestudie ESDH-driftsorganisationerne i fire statslige  
organisationer. Undersøgelsen konkluderer, at en central ESDH-driftsorganisation, der har et proaktivt 
ressourcestærkt ”rolle-beredskab” med rødder i hele organisationen og dens omverden, vil kunne hånd-
tere dels akutte forandringer udløst af strukturelle og opgavemæssige ændringer, dels planlægge 
kontinuerlige forbedringer af ESDH-løsningen i tråd med organisationens forretningsvision og strategi 
for sagsbehandlingen. Dermed understøttes muligheden for proaktivt at arbejde hen mod mere effektive 
ESDH-løsninger og løbende realisere gevinster.  
 
Forandringslederen versus projektlederen 
Mikkelsen & Riis argumenterer, at forbedringsprojekter skal være ’indlejret’ i linieorganisationen, så 
forbedringerne så vidt muligt gøres til en del at brugernes dagligdag ud fra antagelsen, at medvirken 
skaber forståelse og ejerskab. Og de anbefaler i tråd med afhandlingens tilgang til kontinuerlige forbed-
ringer, at forandringerne skal sættes i værk etapevis og med korte mellemrum, for at skabe momentum 
og overkommelighed. 
Artiklens budskab er derfor, at forbedringsprojekter i højere grad skal involvere den organisation, 
hvori projektet eksisterer og er sat i verden for, og i mindre grad eksistere som selvstændige projekter. 
Man kan derfor overveje hvorvidt projektlederens rolle helt bør udspilles af forandringslederen, som en 
central rolle i ESDH-driftsorganisationen? 
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Appendiks I: Arbejdsmodel for ESDH drift og kontinuerlig forbedring 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figur 5. ESDH drift og forbedringsmodel 
Egen tilvirkning. © Marlene Thøgersen, 2010. 
 
ESDH drift og forbedringsmodellen kobler i ESDH-kontekst den kontinuerlige forandringsproces (med 
afsæt i PDCA-modelen) sammen med centrale arbejdsområder og kerneopgaver for en helhedsorienteret 
ESDH-driftsorganisation, med fokus på både den daglige drift og kontinuerlig forbedring af ESDH. 
Modellen er udarbejdet af forfatteren med afsæt i egen ESDH-erfaring, viden fra nærværende afhand-
ling, samt sparing med ESDH-konsulenter9 i de indledende faser af modellens udarbejdelse. Følgende 
forklares modellen kort – henvendelse til forfatteren kan ske for yderlig uddybning. 
Centralt i modellen er tegnet en kvalitetscirkel, som indeholder de fire grundlæggende PDCA-
elementer sat i en ESDH-kontekst. Omkring den centrale PDCA-cirkel er relateret otte arbejdsområder i 
en ESDH-driftsorganisation. Disse otte skal dels tænkes ind som en central del af ESDH-
driftsorganisationens kontinuerlige forbedringsopgaver (mørkeblå cirkler), dels bør varetages  
uafhængigt af arbejdet med kontinuerlige forbedringer (lyseblå cirkler). Den stiplede linje, der løber i 
gennem alle otte variabler, der også inkluderer omverden, skal med inspiration fra Leavitt-Ry-modellen 
illustrere den tætte sammenhæng mellem alle variabler/arbejdsområder, såvel som at synliggøre, at 
forbedringsarbejdet ikke foregår i et lukket system, men i en organisation i interaktion med omverden.     
                                                     
 
9 Fra DevoTeam Consulting: Projektchef Per Andreasen, seniorkonsulent Sandra Kaae Bauer, Inge Bograd og Christian Birn.  
Fra Rambøll Management: Chefkonsulent Morten Wellendorf. 
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Appendiks II: Vision og målsætning, rolle- og opgaveliste 
Her præsenteres det samlede output fra caseorganisationens arbejde med dannelse af en helheds-
orienteret driftsorganisation, på baggrund af to workshops. 
Vision for caseorganisationens ESDH-driftsorganisation:  
• Driftsorganisationen sikrer, at ESDH-løsningen kontinuerligt understøtter forretningen.  
Forretningen skal initiere/udfordre ESDH-driften. 
• Driftsorganisationen er ansvarlig for at ensrettede sagsstyringsprocesser. 
• Driftsorganisationen er proaktiv og har fokus på udvikling frem for brandslukning. 
• Driftsorganisationen er den enhed, der sætter dagsordenen og kan gå foran i ESDH-sammen-
hænge. 
• Driftsorganisationen har ”rødder” ude i hele forretningen. 
• Driftsorganisationens centrale enhed ”stammen” definerer klare spilleregler for anvendelsen af 
ESDH i organisationen – Spillereglerne skal være kendte som værdier (2025). 
Målsætning for caseorganisationens kommende ESDH-driftsorganisation: 
• Driftsorganisationen skal have fokus på brugerne og inddrage brugerne. 
• Driftsorganisationen skal sikre, at der udarbejdes en businesscase for implementering af projek-
ter og nye forbedringsforslag. Den skal sikre, at der kun gennemføres de forbedringer, der har 
en god businesscase. 
• Driftsorganisationen skal måle på resultater og evaluere, og være ansvarlig for gevinst-
realisering. 
• Driftsorganisationen skal have klare rolle- og ansvarsbeskrivelser 
• Driftsorganisationen skal sikre der er en klar aftale mellem driftsorganisationen og koncern-it 
(SLA). 
• Det skal være klart hvor/hvem der har den tekniske viden og kunnen i driftsorganisationen. 
• Driftsorganisationen skal have en tæt kobling til den tekniske viden leverandøren har 
– driftsorganisation skal sikre at leverandøren kan få forretningsmæssig indsigt, det gælder både 
ESDH-leverandør og Koncern-it.  
• Driftsorganisation skal yde leverandørstyring. 
• Forretningen skal have en højere brugsmæssig ESDH-viden.  
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Rollelisten for en helhedsorienteret ESDH-driftsorganisation: 
1. Systemadministrator 
2. Udvidet superbruger 
3. Koordinator 
4. Forbedringsansvarlig 
5. Proceskonsulent 
6. Strategisk ESDH-ansvarlig 
7. Topledelsesrepræsentant 
8. Projektleder 
9. Underviser 
10. Controller 
 
Rolle og opgaveliste: 
Systemadministrator 
 Brugeroprettelse og brugernedlæggelse 
 Brugerrettigheder (ESDH-system) 
 Rettigheder / vedligeholdelse af sikkerhedsgrupper (Active Directory) 
 Performanceoptimering / ressourceudnyttelse 
 Orientering og nye tekniske muligheder 
Udvidet superbruger (fx i Journalenhed) 
 Vedligehold af journalplan 
 Sagsgruppe-ændring på en sag 
 Administration af emneord i ESDH 
 Om-journalisering 
 Masserettelser 
 Vedligeholdelse af distributionsgrupper (oprindelig defineret under en rolle som It-guide, men 
blot denne opgave, hvorfor den i stedet inkluderes her) 
Koordinator (daglig drift) 
 Kontakt til leverandør 
 Opdatere vedligeholdelsesprocesser og procesbeskrivelser 
 Vedligeholdelse af ’best practice’ i forhold til sags- og dokumenthåndtering 
 Kontakt til bruger 
Forbedringsansvarlig 
 Styring af forbedringsinitiativer 
 Opfølgning på kvaliteten af registreringsdata 
 Vidensdeling 
 Analyse af tilbagemeldinger på gennemførte ændringer 
 Ejerskab for processer – identificere forbedringsmuligheder 
 Udvikling af forbedringer 
 Kommunikation om nye tiltag til organisationen 
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Proceskonsulent 
 Kommunikation 
o Nye initiativer 
o Udmeld til ledere og organisation 
 Gennemgang af forretningsprocesser 
 Løbende kommunikation i hvad der er i gang og hvad der sker i den nære fremtid 
Strategisk ESDH-ansvarlig 
 Strategisk bindeled mellem ESDH og IT – opdatere strategi 
 Sikre samspil mellem egen organisation og Finansministeriet  
 Sikre ledelsesmæssig fokus og opbakning til strategiske arbejdsopgaver 
 Deltage i Finansministeriets digitaliseringsseminar  
 ERFA – udveksle med den decentrale og nære hjælp vi kontakter i erfaringsudveksling 
 Deltage i ? statslige organisationer 
 Samle businesscases på forandringsideer 
 Sikre ”ekstern tilpasning” 
 Sikre relevant info fra ”omgivelser” 
 Udbrede ESDH-strategi / driftsorganisation i andre forretningsområder (sparring) 
 Prioritering af mulige implementeringstiltag 
 Proaktiv i forhold til omgivelsers krav 
 Sikre samspil ml. ESDH-produkter og andre forretningssystemer 
 Formulere IT- og ESDH-strategi 
 Fast dialog med forretning om ESDH-strategi – Hvor vil vi hen? 
 Have tæt kobling til de økonomiske rammer for implementering af forbedringsmulighederne 
 Formulere og udforme vision – 2012, 2015, 2018 
 Realisere yderligere gevinster end de først tænkte ved at justere på scopet eller bruge noget nyt 
(klemme det sidste ud af Torben) 
 SLA (service level agreement) mellem koncern it og forretning 
 Samle evalueringer af gennemførte implementeringer 
 Logbog om gode implementeringstiltag der har effekt 
Topledelse (funktion – i sparring med ’strategisk ESDH-ansvarlig’) 
 Økonomi 
 Prioritering af mulige implementeringstiltag 
 Proaktiv i forhold til omgivelsers krav 
 Have tæt kobling til de økonomiske rammer for implementering af forbedringsmulighederne 
 Formulere og udforme vision – 2012, 2015, 2018 
 Kontakt til ledelsen 
 Forandring + forankring i ledelsen 
Projektleder 
 Leverandørstyring 
 (Projektledelse) 
Underviser 
 Undervisning (brugere og superbrugere) 
o Undervisning - tværgående 
o Formål med systemet 
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o Anvendelse/brug af systemet 
o Viden om organisation 
o Registreringspraksis 
o System 
 Opdatering – undervisning /processer 
 Opdatere og justere undervisningskonceptet 
 Afholde tips og tricks – arrangementer 
 Følge op på idéer og behov 
 Controller (driftsjournal) 
 Kvalitetskontrol 
 Driftskontrol 
 Aflevering til Statens arkiver 
 Vidensdeling (afpersonalisering) 
 Opfølgning på kvaliteten af data 
 Journalplan 
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Bilag 1. Begrebsforklaring 
I afhandlingen anvendes en række ESDH-fagterme, der søges forklaret undervejs i teksten. Her gives en 
uddybning af de væsentligste anvendte begreber. 
 
Begreb Forklaring 
ESDH-system Med ESDH-system menes det it-system, som er installeret på en server og kan anvendes 
af brugerne via en brugergrænseflade på en PC. 
ESDH-løsning Med ESDH-løsning refereres til den anvendelse af ESDH-systemet, som er implementeret 
i organisationen. Ved implementering af ESDH kan organisationen beslutte hvilke forret-
ningsgange systemet skal understøtte, og til en hvis grad, hvordan det skal sættes op hos 
den enkelte organisation. ESDH-løsning dækker endvidere over hvordan organisationen 
reelt anvender systemet, herunder også måden hvorpå ledelsen, sagsbehandlere, kon-
tormedarbejdere mv. anvender systemet, samt den funktion ESDH-systemet som 
teknologi udgør i organisationen. 
ESDH-funktioner En ESDH-journalenhed er en central funktion i en organisation, idet det er her ”emne-
struktur” for sager vedligeholdes, hvorefter sager kan genfindes. Journalenheder er typisk 
at finde i organisationer med central sagsregistrering, hvor alle sager oprettes centralt. 
Journalenheden suppleres ofte af en reception/post/scanningsenhed, som leverer sager til 
registrering. 
Digitaliseringsenhed anvendes som begreb i caseorganisationen. Denne enhed er oprettet 
i erstatning for den nu centraliserede it-funktion, i erkendelse af at in-house it-kompetencer 
ikke kunne undværes. 
Kontinuerlig 
forbedring 
Med kontinuerlig forbedring menes den løbende forbedring af dels det implementerede 
ESDH-system, men også den generelle ESDH-løsning. Forbedring af ESDH-anvendelsen 
kan ske gennem fx ekstra undervisning i eksisterende arbejdsgange, tips til nye måder at 
udføre arbejdsopgaver på, eller fx ved tilførsel af procesunderstøttelse til eksisterende 
arbejdsgange. Endvidere kan kontinuerlig forbedringer også betyde implementering af nye 
arbejdsgange og processer. 
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Bilag 2. Uddrag af debat på LinkedIn 
Dette bilag indeholder få udvalgte uddrag fra interessenter, der valgte at deltage i de gennemførte 
debatter på linkedIn. Debatterne løb hen over juli og august måned 2010. Debatterne forefindes i deres 
fulde form online i de tre nævnte netværk på www.linkedin.com. Indledningsvist præsenteres først de tre 
spørgsmål, der blev stillet i de tre fora. 
 
DanskProjektledelse 
2630 medlemmer 
Forandringsledernetværket 
740 medlemmer 
ESDH-ERFA 
62 medlemmer  
 
29.07.2009 
 
Titel: Forankring og kontinuerlig 
optimering af et forretningskritisk it-
system? 
 
Spørgsmål: Som projektleder for 
implementering af et forretningskritisk 
it-system (som ESDH*) - hvilke tiltag, 
værktøjer, modeller eller metoder 
anvender/implementerer du for at 
sikre, at it-systemet i driftsfasen (når 
du selv har forladt projektet) holdes 
optimeret i takt med organisations-
forandringer, eksterne påvirkninger 
som fx nye lovkrav, og den teknolo-
giske udvikling, herunder nyudvikling 
fra systemleverandøren etc.? 
 
*Elektronisk sags- og dokument-
håndtering. 
 
28.07.2009 
 
Titel: Metode eller model til forankring 
og kontinuerlig optimering af et forret-
ningskritisk it-system? 
 
Spørgsmål: Hvilke metoder eller 
modeller anvender du som forandrings-
ansvarlig til at:  
a) sikre forankring af et forretningskritisk 
it-system (som ESDH*) efter imple-
mentering?  
b) sikre it-systemet holdes optimeret i 
takt med organisationsforandringer, 
eksterne påvirkninger som fx nye 
lovkrav, og den teknologiske udvikling, 
herunder nyudvikling fra system-
leverandøren etc.?  
 
*Elektronisk sags- og dokument-
håndtering. 
 
 
 
28.07.2009 
 
Titel: Metode eller model til forankring 
og kontinuerlig optimering af et forret-
ningskritisk it-system som ESDH? 
 
Spørgsmål: Hvilke metoder eller 
modeller anvender du som forandrings-
ansvarlig til at:  
a) sikre forankring af et forretningskritisk 
it-system (som ESDH) efter implemen-
tering?  
b) sikre it-systemet holdes optimeret i 
takt med organisationsforandringer, 
eksterne påvirkninger som fx nye 
lovkrav, og den teknologiske udvikling, 
herunder nyudvikling fra system-
leverandøren etc.?  
 
 
 
 
”Ud fra egne erfaringer som projektleder inden for portefølje- og projektstyringsværktøjer, hvor vi ofte 
integrerer til netop ESDH-systemer, synes det at disse systemer i høj grad lider under at man aldrig har 
kunnet lave en businesscase. Årsagen til at man i sin tid anskaffede et ESDH-system var ene og alene at 
man skulle leve op til et lovgivningskrav. Det kræver derfor en del kreativitet at indarbejde ESDH-
systemet som en business enabler i organisationens strategi”.  
Projektleder, Kasper Bo Larsen (Dansk Projektledelse) 
 
 
”… i tilfælde af store projekter vil der under alle omstændigheder komme nye forretningsmæssige krav 
til systemet. Derfor kan det være en god ide, at man allerede ved projektplanlægningen indarbejder et 
efterfølgende ’optimeringsprojekt’.”  
Project Manager, Claus Bjørn Madsen (Dansk Projektledelse) 
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Med udgangspunkt i de strategiske perspektiver for ESDH systemet kan man så netop lave halvårlige 
reviews, udarbejde hvad jeg her kalder vedligeholdelsesplaner for ESDH systemet med mere.  
Specialkonsulent, Rasmus Axelsson (Dansk Projektledelse) 
 
 
Det vigtige er altså at få inkorporeret ESDH systemet som middel i en strategi. Det mest oplagte er vel 
at argumentere for at ESDH systemet bidrager til virksomhedens unikke ressourcer eller kerne-
kompetencer. Sidst men ikke mindst er en af udfordringerne nok at ledelsen ikke altid forstår 
potentialerne ved IT. De hæfter sig ved at lortet skal fungere og bliver mere forvirret af den teknolo-
giske udvikling end fristet af den. Derfor er (det) afgørende at sikre Topledelsens fulde forståelse af 
ESDH systemet funktion og potentialer i forhold til organisationens processer.  
Specialkonsulent, Rasmus Axelsson (Dansk Projektledelse) 
 
 
”En af mine personlige erfaringer fra udviklingen af FESD-programmet, var at alt for mange af orga-
nisationerne tog udgangspunkt de nuværende journalmedarbejdere og lod dem sætte den samlede 
dagsorden, og mange af projekterne mistede ledelsesmæssigt fokus meget hurtigt, da det ikke er noget 
der klares i løbet af kort tid.”  
Udviklingschef, Tom Bøgeskov IT- & Telestyrelsen (Forandringsledernetværket).  
 
 
 ”Gør det [ESDH-systemet] attraktivt for alle medarbejdergrupper at anvende (kunne se nytteværdien) 
af en løsning, herunder sammenhæng med andre procesløsninger”.  
Udviklingschef, Tom Bøgeskov IT- & Telestyrelsen (Forandringsledernetværket). 
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Bilag 3. Spørgeguides for interviews til casestudie 
De tre gennemførte interviews i casestudiets del 1 er gennemført som semistrukturerede interviews, med 
afsæt i nedenstående temaer: 
 
 ESDH i Organisationen 
o Organisationen 
o Arbejdsgange i ESDH 
o Centralt vs. decentral journalisering 
 Selve ESDH-løsningen 
o Anvendelse hvor 
o Løsningen – system, brugere mv. 
o Historie – Implementeret hvornår 
o Udfordringer 
o Realiserede gevinster 
 ESDH-driftsorganisation  
o Medlemmer 
o Superbrugere og andre roller – procesejer? forandringsagent?  
o Teknisk drift – intern/ekstern? 
o Arbejdsprocesser og procedurer – organisatorisk drift 
o Organisering – struktur og rammer 
o Samarbejde med ledelsen 
o Samarbejde med eksterne interessenter 
o Samarbejde med leverandører 
o Beslutningsgange og kompetencer 
 Diverse 
o Udfordringer 
o Anbefalinger til andre organisationer 
o Egne opmærksomhedspunkter i ESDH-driftsorganisationen 
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Bilag 4. Case: ESDH i Indenrigs- og Sundhedsministeriet 
’ESDH i Indenrigs- og Sundhedsministeriet’ er skrevet på baggrund af et semistruktureret interview 
med afdelingsleder for ESDH-sekretariatet Lisa Gunnarson og Anne Iversen, også fra ESDH-
sekretariatet, samt udleveret og publiceret information om ministeriet og ESDH-projektet. Interviewet er 
gennemført den 24.09.2010, Slotholmsgade 12, København, med en varighed på 75 minutter. 
 
Om Indenrigs- og Sundhedsministeriet 
Indenrigs- og sundhedsministeriet har i den nuværende form eksisteret siden ressortændringen i februar 
2010, hvor Indenrigsministeriet blev flyttet fra Socialministeriet til Sundhedsministeriet. Under Inden-
rigs- og Sundhedsministeriet hører bl.a. Sundhedsstyrelsen, Lægemiddelstyrelsen, Statsforvaltningerne, 
Patientombudet, samt række institutioner10.  
Indenrigsministeriet har de seneste år levet en lettere omtumlet tilværelse. Tilbage i 2001 hørte In-
denrigsministeriet også sammen med Sundhedsministeriet, herefter blev det flyttet under 
Velfærdsministeriet (2007), senere Indenrigs- og Socialministeriet (2009) og i februar 2010 tilbage til 
Indenrigs- og Sundhedsministeriet, med visse opgaver lagt over i Socialministeriet11.  
 
ESDH-løsningen 
Den 5. februar 2009 gik Sundhedsministeriet i luften med en ESDH-løsning i Captia 4.2 for departe-
mentet og CVK12. Det skete på baggrund af en planlagt opgradering fra ScanJour G, som 
Sundhedsministeriet siden 1993 har anvendt - en version, som har været anvendt til elektronisk registre-
ring af sager via meta-data, håndteret centralt af ministeriets ESDH-sekretariat. Ved opgraderingen er 
Sundhedsministeriet overgået til fuld elektronisk sagsbehandling sammen med en decentralisering af 
sagsbehandlingen, hvor sagsbehandlere nu opretter egne sager. Samtidig er proceduren for minister-
forelæggelser13 også blevet digitaliseret, dog er forelæggelsen på dens sidste trin til ministeren ikke 
længere elektronisk, hvilket skyldes støre tekniske udfordringer i produktet i forbindelse dermed. 
Den 1. august 2010 overgik Indenrigsministeriet til samme ESDH-løsning som Sundhedsministeriet. 
Indenrigsministeriets sagsbehandlere har ikke tidligere anvendt ESDH, men har arbejdet med papir-
sager. Overgangen til elektronisk sags- og dokumenthåndtering er dermed sket samtidig med 
overgangen til decentral sagsoprettelse som i Sundhedsministeriet, hvilket har medført en række udfor-
dringer særligt i forbindelse med håndteringen af modstand for denne forandring. 
Der er i dag samlet cirka 250 ESDH-brugere i Indenrigs- og Sundhedsministeriets departement 
Sundhedsstyrelsen varetager ministeriets koncern-it funktion14, hvor Captia i dag tilbydes som frivillig 
koncern-løsning. Løsningen anvendes i skrivende stund også af VIFAB og Det etiske råd. 
 
Teknisk og organisatorisk driftsorganisation 
Den tekniske drift varetages som nævnt af Sundhedsstyrelsens koncern-it. Sundhedsstyrelsen har ansat 
en person der dedikeret arbejder med ESDH for departementet, og som har rollen som system-
administrator. 
Den organisatoriske drift varetages af Sundhedsministeriets ESDH-sekretariat, der p.t. består af fire 
tidligere sagsbehandlere, der er sammensat af tidligere it-kompetencer, journalfører og superbrugere. 
ESDH-sekretariatet arbejder fuldtid med opgaver som fordeling af post, journalplan, afhandlingering af 
fejl, brugeroprettelser i samarbejde med koncern-it, opgraderinger mv. ESDH-sekretatiatet udgør derfor 
også ministeriets ESDH-superbrugere, og skal vejlede alle sagsbehandlere i sagsoprettelse og sags-
håndtering. Et eksternt firma har stået for undervisning i Captia 4.2 af alle brugere i ministeriets eget 
miljø, og ESDH-sekretariatet assisterer derforuden brugerne via floorwalking og publicering af informa-
tions- og undervisningsmaterialer via forskellige kanaler15. 
 
                                                     
 
10 Den fulde oversigt og organisationsdiagram kan findes på www.ism.dk. 
11 Computerworld; Indenrigsministeriet forsvundet fra søgemaskinerne. Af Mads Elkær. Publiceret d. 4. maj 2010.  
12 CVK står for den Centrale Videnskabsetiske Komité. CVK er en uafhængig myndighed under Indenrigs- og Sundheds- 
ministeriet. Der er 4 Captia-brugere i CVK. 
13 En ministerforelæggelse er en fast procedure i et departement, hvor en sag kan flyde hierarkisk fra sagsbehandler til kontor-
chef, afdelingschef og ministersekretariat/minister.   
14 Koncern-it strategien kan findes på: http://ism.dk/Om_ministeriet/Strategier_og_politiker/Koncern_it-strategi.aspx 
15 Intranettet har vist sig at være en særlig god kanal til at samle ESDH-vejledninger og publicere svar på brugerspørgsmål.  
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Struktur og rammer 
ESDH-sekretariatet er en fast veletableret enhed med ansvaret for ministeriets ESDH-løsning. ESDH- 
sekretariatet har været ansvarlig for planlægning opgraderingen til Captia 4.2. Efter decentraliceringen 
af sagsoprettelsen har de enkelte kontorchefer ansvaret for kvalitetssikring i sagsoprettelsen.  
ESDH-sekretatiatets leder Lisa Gunnarson refererer til systemejer Pernille Saeton, centerchef for 
koncernstyring/HR, hvor systemejerskabet pt. er placeret. Pernille Seaton har været projektejer for 
opgraderingsprojektet. ESDH-sekretariatet er ikke direkte repræsenteret i ledelsen, men igennem  
Pernille Seaton, kommunikeres beslutninger fra og til ledelsen. 
ESDH-sekretariatet deltager i brugerforums og sparrer med deres koncern-it om idéer til anvendelse 
og udvikling af ESDH-løsningen, dog sker videreudvikling af systemet sker kun i begrænset omfang 
grundet den generelle ”sparekniv”. 
 
Opmærksomhedspunkter  
 Ved opgradringsprojektet er man pr. 5/2-2009 overgik man fra central til decentral sags-
behandling, samtidig med en digitalisering af ministerforelæggelsesprocessen. En proces der har 
længe været stor ledelsesmæssig opbakning omkring og som har betydet at alle chefer er gået 
forrest i den elektroniske sagsbehandling for Sundhedsministeriet, der før seneste ressort-
sammenlægning havde cirka 130 ESDH-brugere. Indenrigsministeriet har ikke haft tradition for 
hverken ESDH eller decentral sagsoprettelse, og det er derfor fortsat en stor udfordring at få det 
samlede ministeriums sagsbehandling digitalt ensrettet for de nu i alt ca. 250 brugere. 
 Ressortændringer og 2 store interne organisationsændringer siden lanceringen af Captia 4.2 i fe-
bruar 2009 har givet væsentlige udfordringer for ESDH-implementeringen, sammen med en 
række kritiske systemfejl. Dette har haft den konsekvens at ESDH-sekretariatet har været meget 
ophængt og haft fokus på ”brandslutning” frem for proaktiv promovering af ESDH-systemet, 
samtidig med at forelæggelsesprocessen på ministerniveau ikke er elektronisk. 
 Gevinster er realiseret særligt via decentraliseringen af sagsoprettelsen, der har betydet en redu-
cering af HK-personalet. Decentraliseringen har været planlagt gennem længere tid, hvorfor 
HK-personale, som tidligere har været ansvarlig for sagsoprettelse, senest har været ansat på 
tidsbegrænsede kontrakter, og sammen med en naturlig afgang har afskedigelser derfor ikke væ-
ret nødvendig. Gevinstrealisering er derudover pt. ikke noget der systematisk har ledelsens eller 
ESDH-sekretariatets opmærksomhed, hvilket for sidstnævnte skal ses i lyset af den førnævnte 
brandslukningsopgave. Det er en ambition at kunne levere statistikker og udtræk, såfremt dette 
med tiden efterspørges af ledelsen. 
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Bilag 5. Case: ESDH i Kulturministeriet 
’ESDH i Kulturministeriet’ er skrevet på baggrund af et semistruktureret interview med fuldmægtig Sille 
Razga, projektleder på ESDH-implementering af Captia 4.2 i Kulturministeriets Departement. Inter-
viewet er gennemført den 24.09.2010, Nybrogade 2, København med en varighed på 90 minutter. 
 
Om Kulturministeriet 
Kulturministeriet er en bred organisation, bestående af fire styrelser og en lang række forskellige kultur-
institutioner, med forskellig journaliseringsbaggrund.  
I forbindelse med et tværgående projekt fra efteråret 2008, forankret i Departementets ledelses-
sekretariat, omkring optimering af det tværgående sagssamarbejde, blev dette projekt koblet sammen 
med et ESDH-implementeringsprojekt i Departementet primo 2009. ESDH-projekt i Departementet var 
afledt af skiftet til en ny journalperiode, samt udfasning af det eksisterende ESDH-system og implemen-
tering af et nyt, hvor valget faldt på koncernløsningen16 fra CSC/ScanJour - Captia.  
 
ESDH-løsningen 
Kulturministeriets Departement har cirka et hundrede Captia brugere fordelt på tre enheder/fagkontorer, 
samt ledelsessekretariat, Service Center og Ressourcer (administration/HR). ESDH-projektet har været 
forankret i sidstnævnte, men løsningen ejes nu af Departementets servicechef. Servicechefen har sam-
tidig ansvar for den interne it, og relationen til Kulturministeriets Koncern Center, der varetager den 
samlede it-drift i samarbejde med CSC, der hoster ESDH-løsningen. Der anvendte koncernløsning er i 
skrivende stund Captia 4.2. 
Den nuværende ESDH-løsning blev lanceret i Departementet i februar 2010. Kerneprocessen i 
ESDH-systemet er ministerbetjening, men systemet anvendes også i stor udstrækning til al øvrigt 
arbejde i Departementet. ”En udfordringen ved implementeringen har været at få koncernløsningen til at 
passe til Departements processer og arbejdsgange, for at undgå tilpasninger”, udtaler Sille Rasgaz.  
 
Teknisk og organisatorisk driftsorganisation 
Forud for Captia 4.2 implementeringen arbejdede kun én intern person med ESDH-driften. Der har 
eksisteret et superbrugernetværk, som ikke fungerede i praksis. 
I forbindelse med opgradringen blev der i Departementet etableret en ESDH-gruppe med i alt otte 
medlemmer, som repræsenterede departementets enheder, bestående af fem Captia superbrugere og tre 
Captia-eksperter/systemadministratorer (heraf er Departementets ledelsessekretariat repræsenteret med 
to Captia-eksperter og én superbruger). Gruppen ledes af Departementets servicechef, der er ansvarlig 
for al kommunikation med Koncern Centeret. 
 
”Umiddelbart inden overgangen til Captia skal superbrugerne stå for undervisningen af medarbejderne i 
huset og i selve overgangsperioden supportere medarbejderne i deres enhed, fx ved oprettelse af sa-
ger/dokumenter, søgninger m.v. I perioden efter overgangen til Captia skal superbrugerne fortsat hjælpe 
brugerne i det daglige. Captiaeksperterne skal have et endnu mere dybdegående kendskab til Captia end 
superbrugerne, og de skal, foruden de opgaver, der er defineret for superbrugerne, stå for test af evt. nye 
funktionaliteter, inden det kommer ud til slutbrugerne. Efter overgangen til Captia er det Captiaeksper-
terne, der skal stå for løbende brush-up kurser og undervisning af nye medarbejdere” jf. et internt notat 
for superbrugere og Captiaeksperter.  
Superbrugernes ansvar er bl.a. undervisning, brugervejledning, fejlretning, journalplan og formidling af 
nye sagsgange. ESDH-gruppen har som supplement til sidemandsoplæring og undervisning oprettet en 
side på Departementets intranet til at kommunikere alt om ESDH, og publicere små tips og triks, samt 
’ugens Captia tip’. Superbrugerne er repræsenteret i det Statslige Captia Forum der er et tværministeriel 
ESDH-forum og holder sig bl.a. derigennem opdateret om teknologien og udviklingen inden for ESDH. 
 
  
                                                     
 
16 En koncernløsning er en ESDH-installation med én database med fælles journalplan og sagsstruktur, hvor der anvendes 
indblik/rettighedsstyring til at skelne mellem de forskellige enheder/fagkontorers sager. Fordelen er bl.a. at drifts- og vedligehol-
delsesudgifter kan deles mellem flere parter, og en ulempe er bl.a. de begrænsede tilpasningsmuligheder pr. enhed/fagkontor, 
idet rettelser eller tilpasninger typisk vil slå igennem for hele koncernløsningen. 
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Struktur og rammer 
Servicechefen, med systemansvar for Captia og team-chef for superbrugerne, refererer til ledelsen, og er 
ansvarlig for dialogen med Koncern Centeret vedrørende den tekniske løsning. 
Superbrugerne afholder et ugentligt møde, hvor der bl.a. samles op på spørgsmål fra brugerne, afkla-
res fejl eller problemer, samt udarbejdes ’ugens tip’ til intranettet. Såfremt superbrugerne ikke kan løse 
brugernes fejl indmeldes disse af brugeren direkte til Koncern Centerets Captia Helpdesk. Såfremt 
Captia Helpdesken ikke kan løse problemet indberetter de fejlen til CSC (Koncern Centrets leverandør 
af Captia).  
I forbindelse med samarbejdsprojektet er der i Departementet oprettet en tværgående arbejdsgruppe, 
der fast mødes kvartalsvis, bestående af chefen for ledelsessekretariatet, en medarbejder fra ledelses-
sekretariatet, ministersagskoordinatoren fra hver enhed i departementet (fire i alt), og 
ministersagskoordinatoren fra hver styrelse (fire i alt). Når det er nødvendigt med ’ESDH/it-under-
støttelse’ deltager de tre Captia-eksperter i denne arbejdsgruppe. Derudover er der nedsat en lille ad hoc 
arbejdsgruppe, som består af medlemmer fra ovennævnte arbejdsgruppe og Captia-eksperterne, der skal 
teste, om Kulturministeriet kan anvende Captia bedre. Denne lille midlertidige arbejdsgruppe refererer 
til den store arbejdsgruppe og dermed chefen for ledelsessekretariatet.  
 
Opmærksomhedspunkter  
 Undervisning i forbindelse med lanceringen af Captia har Departementet grebet an via Herskin-
metoden, hvor alle superbrugerne er blevet certificeret Herskin-undervisere, og efter disse meto-
der har undervist deres kolleger i Captia ESDH – dermed har fokus været rettet på 
systematikken via tavleundervisning frem for systemet. Undervisningen har primært omhandlet 
kerneprocessen for ministerbetjening. Undervisningsformen har været en succes. 
 Alle udvalgte superbrugere er kontoruddannede (HK’ere). Sagsbehandlere (AC’ere) har været 
repræsenteret i projektgruppe, følgegruppe og styregruppe. 
 ESDH-systemejerskabet er placeret hos servicechefen, som Departementets it-ansvarlige. 
 Departementet betaler Koncern Centeret for Captia-løsningen. Departementet har generelt erfa-
ret en række udfordringer i samarbejdet med deres leverandører, herunder også omkring 
fejlindberetning via deres Koncern Center, idet der er mange led i fejlprocessen.  
 Gevinstrealisering er endnu ikke ”etableret”, men gevinster ønskes realiseret gennem færre fejl i 
sagerne og større tilfredshed blandt brugerne. Der har ikke været forespørgsler fra ledel-
sen/forretningen på udtræk/statistik muligheder i ESDH-systemet. 
 Der eksisterer ikke en it-strategi i Departementet, men en sådan findes i Koncern Centeret samt 
en it-arkitekturpolitik17.  
 Departementet har gennem projektet om optimering af det tværgående sagssamarbejde haft 
etableret Kaizenmøder, som dog ikke længere eksisterer, idet de ’ikke gav nok’.  
 Den tværgående arbejdsgruppe udgør sammen med Captia-eksperterne og servicechefen relatio-
nen mellem ’forretning’ og ’it’. Kun når forretningen vurderer det nødvendigt deltager 
Captiaeksperterne på de kvartalsvise møde. 
 
                                                     
 
17 It-strategien og it-arkitekturpolitikken kan hentes via Koncern Centerets hjemmeside: http://kc.kum.dk/Services/Publikationer/ 
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Bilag 6. Case: ESDH i SKAT 
’ESDH i SKAT’ er skrevet på baggrund af et semistruktureret interview med ESDH-procesejer i SKATs  
koncerncenter Leif Steinmejer og ESDH-systemejer Peter Hansen fra SKATs Koncern-it. Interviewet er 
gennemført den 30.09.2010, Østbanegade 123, København, med en varighed på 75 minutter. 
 
Om SKAT 
SKAT består af et koncerncenter, der er en sammensmeltning af det tidligere departement og hoved-
center. Koncerncenteret er ansvarlig for ministerbetjening, og fungerer derforuden som en stabsfunktion 
for enhedsforvaltningen og den øverste ledelse i Skatteministeriet. Koncerncentret består af fire forret-
ningsområder: Borger og Virksomhed, Jura og Samfundsøkonomi, samt en række tværgående 
koncernfunktioner. Skatteministeriets koncern indeholder en række institutioner ud over SKAT, som 
Landsskatteretten, Skatte-, vurderings- og motorankenævn, nævnsindberetningssystem, Intern Revision, 
Retssikkerhedschefen, Spillemyndigheden og Skatterådet18.  
 
ESDH-løsningen 
Med cirka 8500 medarbejdere anvendes der i SKAT en lang række forskellige it-systemer, herunder 
flere varianter af sagsstyringssystemer. For ESDH, her forstået som fuld elektronisk sagsbehandling, 
anvender SKAT Captia som ESDH-koncernløsning, der i dag driftes i tre versioner - én i SKATs kon-
cerncenter (SKM-løsningen), én i Landsskatteretten og én tredje, der anvendes af det ”gamle” SKAT. I 
alt har SKAT cirka 7500 Captia-brugere, fordelt på 500 kontorer, der er spredt på omkring 100 lokatio-
ner. Alle tre løsninger driftes af SKATs koncern it, der er en organisation på omkring 200 medarbejdere 
fordelt på 8 kontorer.  
SKAT har for nylig afsluttet en stor foranalyse, der har undersøgt potentialet i en sammenlægning af 
de tre ESDH-løsninger, i forbindelse med et ønske om en fælles opgradering til en samlet version af de 
tre Captia-installationer. Denne konsolidering og opgradering er pt. under planlægning. 
 
Teknisk og organisatorisk driftsorganisation 
SKAT har generelt organiseret deres driftsorganisation i en it-teknisk del, repræsenteret af systemejere, 
og en forretningsmæssig/organisatorisk del, repræsenteret af procesejere. Alle forretningskritiske syste-
mer i SKAT har minimum én procesejer og én systemejer. En procesejer kan være ansvarlig for flere 
processer, der kan være it-understøttet eller ikke it-understøttet. Alle væsentlige ikke it-understøttede 
forretningsprocesser har dermed også en dedikeret procesejer. I alt er der cirka 60 procesejere i hele 
SKAT fordelt på fire kontorer i koncerncenteret. For alle forretningskritiske it-systemer findes der 
tilsvarende en systemejer, der kan have ansvar for et eller flere it-systemer. Denne organisering/opdeling 
af ansvar mellem proces- og systemejere i SKAT, er fortsat under etablering og udvikling. 
For Captia/ESDH er der er i alt tre procesejere – og fire systemejere. De tre procesejere har under sig 
et netværk på cirka 90 superbrugere, der alle er sagsbehandlere. Superbrugernes rolle er primært at 
hjælpe deres Captia-kolleger med anvendelsen af Captia. Support til brugerne sker først og fremmest 
ved at brugerne henvender sig til superbrugerne. Såfremt superbrugerne ikke kan hjælpe brugeren, 
typisk ved tekniske fejl, skal brugeren videre henvende sig til SKATs SPOC – en landsdækkende ’single 
point of contact’ helpdesk. SPOC har foruden almen it-support også en særlig ESDH-kompetence-
gruppe. ESDH-kompetencegruppen kan på egen hånd, eller sammen med ESDH-systemejerne, forsøge 
at løse tekniske problemer. Såfremt dette ikke er muligt, rettes der henvendelse til leverandøren. Fejl 
opsamles og håndteres centralt via SKATs fejlforum, der er i løbende dialog med ESDH-leverandøren 
omkring prioritering og håndtering af fejl. Processuelle problemstillinger og ændringsønsker håndteres 
af procesejerne. 
ESDH-procesejerne er overordnet ansvarlig for forretningens anvendelse af ESDH, herunder kvali-
tetssikring, udarbejdelse og vedligehold af journal- og emneplan, undervisning (e-learning) mv.  
Systemejerne er ansvarlige for driften af ESDH-systemerne, herunder at sikre, at denne foregår mest 
hensigtsmæssig i forhold til bl.a. svartider, økonomi og i samspil med koncernens it-strategi og sags-
styringsvision for ESDH-systemet.  
 
  
                                                     
 
18 Kilde: www.skat.dk 
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Struktur og rammer 
Samarbejdet mellem procesejere og systemejere reguleres af en SLA19 mellem forretningen og  
koncern- it.  
Procesejerne er løbende opmærksom på aktuelle behov i forretningen. Procesejerne udvikler eller 
indsamler og validerer forbedringstiltag, kravspecificerer disse, og anmoder derefter koncern it om en 
løsningsbeskrivelse samt en pris på opgaven. Systemejerne/koncern it vurderer, designer  derefter 
forretningens ønsker. Den tekniske løsning af forretningens behov bestemmes derfor (i princippet) af 
koncern it, der vælger, hvordan forretningens behov bedst kan løses under hensyntagen til pris for 
udvikling og drift, koncernens it- og sagsstyringsstrategi. Procesejerne ansøger SKATs udviklingsforum 
UFO om tilladelse til udvikling inkl. udviklings- og implementeringsbudget samt efterfølgende drifts-
midler. Procesejerne overdrager i forbindelse med implementeringen driftsbudgettet til ESDH-
systemejerne. Der udarbejdes en businesscase for alle nye tiltag. Der foretagesen årlig risikovurdering 
for ESDH-løsningerne som helhed og ad hoc ved alle nye integrationer eller udvikling. Procesejerne er 
ansvarlig for gevinstrealisering qua de udarbejdede businesscases for nye tiltag. 
Procesejere er ikke selvstændigt repræsenteret ledelsen i SKAT, men kan via et udviklingsforum, der 
generelt varetager udviklingen af forretnings- og it-mæssige initiativer i SKAT, lægge ændrings- og 
udviklingsforslag til behandling. Dette forum består at en leder fra hvert af koncernens fire forretnings-
områder samt en fagdirektør, it-direktør og økonomidirektør, samt chefen for digital udvikling. 
ESDH-systemet i SKAT har dog ledelsens opmærksomhed. Der leveres løbende faste afhandlinger 
og statistikker til SKATs ledelse med fokus på fx sagsbehandlingstider via data warehouse. Også i 
forbindelse med organisationsændringer tages der gerne dialog med ESDH proces- og systemejerne, om 
end ofte typisk lidt for sent, forud forandringer i organisationen – når dette strategisk er muligt. De 
interne organisationsændringer tildeles oftest et budget til gennemførsel af ændringen, således at disse 
ikke skal finansieres af det eksisterende driftsbudget i it.  
Til opsamling af ændringer i lovgivningen, fx vedr. datahåndtering, har SKAT en informations-
sikkerhedsafdeling, der fanger og overleverer viden til proces- og/eller systemejerne. 
Til opsamling af fx nye teknologiske tendenser, afholder ESDH-proces og -systemejerne et måned-
ligt møde med CSC/ScanJour. Igennem disse møder føres der samtidig stram leverandørstyring på de 
igangsatte initiativer. SKAT deltager desuden aktivt i udarbejdelsen af standarder på ESDH-området for 
bl.a. It- og telestyrelsen (FESD2), og er desuden repræsenteret i det Statslige Captia Forum mv. SKAT 
er repræsenteret i OIO-komiteen samt har deltaget i OIO-udvalget for sag- og dokument. 
 
Opmærksomhedspunkter  
 SKATs i alt tre ESDH-procesejere og fire ESDH-systemejere vurderes at være for lidt til at va-
retage alle nødvendige opgaver. 
 SKAT er i gang med at undersøge mulighederne for udvidet e-learning i ESDH/Captia, så un-
dervisning ikke er afhængig af tid, sted og undervisningskompetencer. E-learningen skal 
understøtte både teknisk systemhjælp og forretningsmæssige behov som hjælp til udførelse af 
specifikke arbejdsgange og workflows.  
 Superbrugerne i SKAT er ikke formelt organiseret, og deres funktion kunne Leif Steinmejer 
godt tænke sig udnyttet endnu bedre, end det er tilfældet i dag, særligt sikre en stærkere kobling 
og bedre vidensdeling mellem superbrugerne og procesejerne.  
 SKAT har løbende Lean-konsulenter til at kigge efter procesoptimeringsmuligheder, men ikke 
konsulenter der er dedikeret til de ESDH-bårne forretningsprocesser. 
 Der er ikke foretaget en formel opfølgning på realisering af gevinster på SKATs overordnede 
ESDH-businesscase, for implementering af ESDH i koncernstyring i 2004. 
 
 
                                                     
 
19 SLA betyder Service Level Agreement, og er i dette tilfælde en intern aftale mellem koncerncenteret og koncern it, der define-
rer den leverede service fra koncern it på drift, vedligehold og support af koncerncenterets ESDH-løsninger.  
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Bilag 7. Tværsnit af cases 
ESDH ISM KUM SKAT 
Antal brugere 250 (1 lokation) 
 
100 (1 lokation)  
 
7500 (100 lokationer) 
 
Installation Egen installation Koncernløsning 3 installationer – hver sin version 
Sagsoprettelse Decentral (central til 2009) Decentral  Decentral 
It-funktion It i en styrelse It i Koncern Center Koncern it 
Systemejer 1/HR 1/Servicechef 4/IT 
Procesejer Ingen Ingen 3 (én for hver ESDH-installation) 
Superbrugere 
(Hjælper kolleger i 
ESDH-anvendelsen) 
Ingen / udgøres af ESDH-
sekretariatet (4 fuldtid) 
8 HK’ere, heraf 3 ekspert-
brugere (deltid) 
90 AC’ere (deltid)  
+ ESDH-kompetencegruppe 
(teknisk support), samt intern 
fejlforum, der opsamler fejl. 
ESDH-enhed 
(driftsorganisation) 
ESDH-sekretariat   
(4, HK og AC’ere) 
Udgøres af superbrugerne  
+ ESDH-eksperter 
Procesejere, der har forretnings-
ansvar for sagsbehandlingen 
Vigtige opgaver for 
ESDH-enhederne  
 Vedligehold af journalplan 
 Koordinering af opgaver til 
systemadministrator i it-
funktionen 
 Post 
 afhandlingering af fejl 
 Brugeroprettelser i sam-
arbejde med  
koncern-it 
 Opgraderinger mv. 
 (Undervisning v. opgrade-
ring er foretaget af ekstern) 
 Floorwalking  
 Undervisningsmateriale 
 Deltagelse i brugerforums 
med it om idéer til udvikling 
af ESDH-systemet 
 Journalplan 
 Formidling af nye sags-
gange 
 Undervisning 
 Undervisningsmateriale 
 ’Ugens Captia tip’ 
 Kommunikation via intranet 
og andre medier 
 Test af ny funktionalitet 
 Deltagelse i ’Det statslige 
Captia Forum’ 
 Opsamling af spg. fra 
brugerne 
 Kvalitetssikring 
 Vedligehold afjournalplan 
 Identifikation af behov og 
udarbejdelse af ændrings-
forslag, der behandles i 
centralt udviklingsforum 
 Iværksættelse af nye initiati-
ver 
 Formulering af sags-styrings-
strategi 
 Deltagelse i eksterne fora og 
udvalg for ESDH-
standardiseringsarbejdet 
 Månedligt leverandørmøde 
 
Problemområder / 
fokuspunkter 
 Udfordringer med ’mod-
stand mod forandring’ fra 
”Indenrigsministeriet”, der 
ikke tidligere har anvendt 
fuld elektronisk ESDH 
(alene registreret sagsdata), 
eller haft tradition for hver-
ken ESDH eller decentral 
sagsoprettelse = stor kultu-
rel udfordring at ensrette 
sagsbehandlingen. 
 Store organisatoriske 
udfordringer (Ressort-
ændringer og 2 store interne 
organisationsændringer 
alene siden februar 2009) 
 Mange kritiske systemfejl 
 Gevinstrealisering/målinger 
efterspørges ikke af ledel-
sen. 
 Ekstern it og en koncern-
løsning har givet 
udfordringer – mange led i 
processen for indberetning 
af fejl. (Leverandrøren CSC 
anvender ScanJour som 
underleverandør af ESDH-
løsning) 
 Sagsproces kunne ikke 
flyde fra departementet til 
styrelserne på trods af 
samme koncern-løsning, 
grundet procesmæssige/ 
praktiske juridiske udfor-
dring 
 For få ressourcer til at 
varetage de kontinuerlige 
ESDH-opgaver. 
 Manglende organisering af 
superbrugerne 
 Superbrugerne er dekoblede 
fra procesejerne/forretningen, 
og forbedringsforslag samles 
ikke op fra brugerne. 
 Ingen opfølgning på den 
oprindelige businesscase fra 
initialimplementeringen af 
ESDH i 2004 
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Bilag 8. Beskrivelse af workshops 
I dette bilag beskrives den anvendte metode for de to afholdte workshops i dataindsamlingens del 2. 
Workshopperne blev afholdt efter fast agenda og faciliteret af forfatteren. Der blev fremsendt referat 
med detaljeret output fra de hver af de to workshops til alle deltagerne. Resultatet af workshopperne 
skulle i caseorganisationen anvendes til at udarbejde et detaljeret beslutningsoplæg vedrørende etable-
ring af en helhedsorienteret ESDH-driftsorganisation. Beslutningsoplægges forelægges styrelsens 
vicedirektør. 
 
1. Workshop I blev afholdt hos styrelsen den 14. oktober 2010, kl. 13-15.30. 
Deltagere:  
 Kontorchef for administration og service, herunder digitaliseringsenheden. 
 Leder af journalenheden 
 Projektleder, digitaliseringsenheden 
 Proceskonsulent og tidligere sagsbehandler, digitaliseringsenheden  
(deltog kun på workshop I) 
 ESDH-specialkonsulent, koncern-it 
 ESDH-systemadministrator, koncern-it 
 
2. Workshop II blev afholdt hos styrelsen den 29. oktober 2010, kl. 9-11.30. 
Deltagere:  
 Kontorchef for administration og service, herunder digitaliseringsenheden. 
 Leder af journalenheden 
 Projektleder, digitaliseringsenheden 
 Konsulent og tidligere sagsbehandler, digitaliseringsenheden  
(deltog kun på workshop II) 
 ESDH-specialkonsulent, koncern-it 
 ESDH-systemadministrator, koncern-it 
Formål 
Formålet med de to planlagte workshops var for caseorganisationen at opnå et tilstrækkeligt grundlag 
for udarbejdelse af et detaljeret beslutningsoplæg til styrelsens vicedirektør vedrørende dannelse af en 
helhedsorienteret ESDH-driftsorganisation, som fremadrettet skal kunne varetage drift samt kontinuer-
lige forbedringer af ESDH-løsningen. Nødvendigheden skal ses i lyset af en forestående omsiggribende 
systemopgradering, som vil kræve en dedikeret implementereings- og forankringsindsats fra organisa-
tionen. En formel ESDH-driftsorganisation vil samtidig være et vigtigt middel i vejen til målet med den 
forestående opgradering – at opnå mere effektive og smidigere digitale arbejdsgange, der kan udvikle 
organisationen, jf. administrationschefen. 
Uddybning af metode for workshop I 
Efter en introduktion af facilitators/forfatterens baggrund for afholdelse af workshoppen, blev resulta-
terne fra casestudiets del 1 indledningsvist præsenteret, ud fra det i Bilag 7 fremstillede tværsnit af de tre 
caseorganisationer Indenrigs- og Sundhedsministeriet (ISM), Kulturministeriet (KUM) og SKAT. 
Denne præsentation skulle virke som inspiration for dagens videre arbejde med kontinuerlige forbed-
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ringer, og de barrierer man i andre organisationer har erfaret. De udarbejdede casebeskrivelser for disse 
organisationer, var endvidere blevet fremsendt til deltagerne forud for workshoppen.  
Efter sammenligning af ESDH-driftsorganisationerne og de identificerede barrierer i ISM, KUM og 
SKAT, samt en diskussion af forskelle og ligheder i forhold til caseorganisationen, blev der følgende 
præsenteret en arbejdsmodel for workshoppens deltagere, til anvendelse i det videre arbejde. Arbejds-
modellen er vedlagt som appendiks I. Arbejdsmodellen er vedlagt og beskrevet i Appendiks I.   
Forinden anvendelse af arbejdsmodellen påbegyndes dagens øvelser med en fælles ”ice-breaker” til 
opvarmning, hvor alle deltagere i sammen skulle brainstorme på problemer ved den nuværende situa-
tion, hvor der ikke er etableret en reel ESDH-driftsorganisation.  
 
 
Ice-breaker: Resultat fra fælles brainstorm på problemer ved den nuværende situation 
 
Med afsæt i arbejdsmodellens elementer (Forretningsvision, Ledelse, Forbedringspotententiale, Teknisk 
drift, Implementering, Organisatorisk drift, Gevinstrealisering, og Omgivelser), blev deltagerne bedt om 
at brainstorme på de tiltag, de i deres organisation kunne gøre, for at imødekomme egne barrierer. Den 
anvendte metode var ’silent brainwriting’, hvor deltagerne hver fik et A1-papir der blev påført et af de 8 
førnævnte elementer i en cirkel i midten. Hver deltager skulle følgende, med udgangspunkt i elementet 
på deres papir, brainwrite (uden samtale) på aktuelle problemer vedrørende emnet i dag, og nedskrive 
disse på deres papir som start på en fælles mind-map. Med halvandet minuts interval blev papirerne 
herefter sendt højre rundt, indtil alle deltagere havde brainwritet på alle mind-maps. Metoden gav 
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dermed alle deltagere mulighed for at give udtryk for nuværende problemer, dels ved egne erfaringer, 
dels gennem inspiration fra de øvrige deltageres notater. Metoden viste meget effektiv og tidsintervallet 
var passende til både at presse deltagerne og samtidig sikre alle havde nok tid til at notere de vigtigste 
forslag. De identificerede forslag til en kommende ESDH-driftsorganisation blev følgende diskuteret, og 
anvendt som afsæt til at definere en målsætning og vision for den kommende ESDH-driftsorganisation. 
Vision og målsætning er vedlagt i appendiks II.  
På baggrund af de identificerede problemer var workshoppens sidste øvelse at identificere de kon-
krete opgaver, som ESDH-driftsorganisationen fremadrettet vil skulle varetage. Opgaverne blev noteret 
på gule kort, ud fra brainwriting-papirerne. Deltagerne blev bedt om ikke at forholde sig til hvem, der 
skulle udføre hvilke opgaver, men alene fokusere på hvad der skal udføres, for derved at undgår en 
diskussion om ressourcer og nuværende kompetencer. Herunder vises to eksempler på arbejdspapirerne 
fra brainwriting-øvelserne med de relaterede opgaverkort.  
 
 
Brain-writing og opgaver for ’Forbedring’ 
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 Brain-writing og opgaver for ’Organisatorisk drift’ 
Uddybning af metode for workshop II 
Workshop II indledes med en opfølgning på workshop I. Følgende blev der arbejdet iterativt med 
oprettelse af rolle-navne og tilknytning af opgavekortene fra workshop I. Opgaver, der viste sig at være 
dubletter blev sorteret fra, ligesom nye opgaver, der ikke blev identificeret i første omgang, blev tilføjet. 
Der blev identificeret 10 roller på baggrund af alle de opgaver som, ud fra arbejdsmodellens helheds-
orienterede betragtning, blev identificeret nødvendig at udføre for den kommende ESDH-
driftsorganisation. Rollelisten kan ikke opfattes som udtømmende og rolletitlerne som endelige, men 
skal ses som det umiddelbare output af workshop II, der kan danne grundlag for caseorganisationens 
videre arbejde med funktionsbeskrivelser for rollerne, til at uddybe rollens formål, arbejdsopgaver og -
processer, samt et videre arbejde med at strukturere rollernes arbejde. Den fulde rolle- og opgaveliste er 
vedlagt i appendiks II. Herunder er vist udvalgte udsnit fra workshop II, hvor opgaver blev grupperet 
under rolletitler. 
  
 Bilag 8  
 
Side 5 af 5 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Udsnit af opgaver for identificerede roller til en helhedsorienteret driftsorganisation 
 
